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PRESENTACIÓN DE LA 
ORGANIZACIÓN 

Introducción

Durante el año 1992, el Gobierno Vasco invitó a las principa-
les empresas y organizaciones vascas a crear una fundación 
con la misión de promocionar la cultura de la Calidad Total 
en el País Vasco, y en diciembre de 1992 se constituyó la 
Fundación Vasca para el Fomento de la Calidad como 
fundación privada. En 1999 creamos el acrónimo EUS-
KALIT para reforzar nuestra imagen de marca, y en 2008, 
siguiendo la evolución que experimentaron términos como 
calidad y Calidad Total, pasamos a ser la Fundación Vasca 
para la Excelencia. En 2013, en coherencia con el ámbito de 
nuestras actividades, la gestión, y el desarrollo del Modelo 
de Gestión Avanzada, pasamos a llamarnos EUSKALIT- Ku-
deaketa Aurreratua/Gestión Avanzada.

El Patronato de EUSKALIT lo forman actualmente 25 orga-
nizaciones (Presentación Patronato en AE1) y la plantilla la 
conformamos 18 personas. Nuestras oficinas están situadas 
en el Parque Científico y Tecnológico de Bizkaia.
Además, más de 800 entidades nos apoyan como Entida-
des colaboradoras, aportando una cuota anual y pudiendo 
disfrutar de servicios exclusivos en algunos caso, y de coste 
reducido en otros.

Misión, Visión y Valores 

MISIÓN: 

Somos un grupo de organizaciones constituido como 
fundación, propiciada por el Gobierno Vasco, para pro-
mover la Gestión Avanzada en las organizaciones vas-
cas, contribuir a su competitividad y, así, al desarrollo 
sostenible de Euskadi, todo ello con un equipo de per-
sonas comprometido, profesional y motivado.

VISIÓN: 

Ser referente para las organizaciones vascas en su mo-
vilización hacia la Gestión Avanzada, que posibilite a 
Euskadi ser reconocida por ello a nivel internacional.

Estos elementos son revisados anualmente por toda la plan-
tilla y el Patronato como parte de la Reflexión Estratégica y 
Plan de Gestión, su actual formulación es de 2019. 

Para llevarlas a cabo nos regimos por nuestros tres VALO-
RES, que utilizamos también para evaluar nuestro desempe-
ño y están presentes a la hora de ejercer nuestro liderazgo: 

• COHERENCIA: Con el propósito de predicar con el ejem-
plo, aplicaremos en nuestra propia gestión los conceptos 
y metodologías de Gestión Avanzada. 

• COOPERACIÓN: Involucraremos a otras personas y or-
ganizaciones en la consecución de nuestra Visión, acom-
pañándolas en su avance en la gestión, haciéndolas pro-
tagonistas y reconociendo sus logros. 

• COHESIÓN: Las personas de EUSKALIT orientaremos 
nuestra actividad personal hacia nuestra Misión y Visión, 
con compromiso, ilusión y espíritu de equipo, implicán-
donos con ideas y opiniones en la toma de decisiones, 
compartiendo la información y el conocimiento, y apoyán-
donos y reconociéndonos mutuamente para el logro de 
los objetivos.

Contamos con unas Líneas Estratégicas e Indicadores es-
tratégicos que nos permiten tener una proyección a medio y 
largo plazo, y gestionar con más concreción el cumplimiento 
de los elementos anteriores. Estas líneas e indicadores es-
tratégicos se revisan anualmente, incorporando y modifican-
do lo necesario para adaptarse a la Estrategia de EUSKALIT. 
(Líneas estratégicas en AE1).

Además, en EUSKALIT nos gestionamos por procesos: 
los operativos son los que generan nuestros productos y 
servicios, los de apoyo les dan soporte a nivel interno y los 
procesos de gestión establecen la dirección o el rumbo.

Organigrama

Es importante entender la importancia que tiene la gestión 
por procesos en EUSKALIT, como elemento que vertebra 
e integra el sistema de gestión de EUSKALIT. Todas las 
actividades de EUSKALIT se gestionan en procesos, y to-
das las personas de EUSKALIT trabajamos en procesos, 
algunas como Responsables y otras como parte del equipo 
de proceso. La tabla “Matriz de responsabilidades” (AE2) es 
fundamental para entender qué hacemos y cómo nos orga-
nizamos. R=Responsable de proceso; C=Colaborador de 
proceso; S=Sustituto; A=Aprendiz para ser futuro R; CR=En 
períodos de bajas o excedencias prolongadas de alguna 
persona R (puede elegirse a una persona que colabora en 
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ese proceso como C, para que sea de manera transitoria 
la R del proceso a efectos de interlocución con grupos de 
interés, cumplimiento de responsabilidades de gestión del 
proceso, etc. hasta la reincorporación de la persona R). En 
2019 incluimos r y c para las responsabilidades en los Pro-
yectos más relevantes.

Productos y servicios (datos de cierre de 2018)

Hacemos difusión para dar a conocer los conceptos, 
herramientas y metodologías de Gestión Avanzada y las 
experiencias de éxito de organizaciones de todos los sec-
tores. A lo largo del año organizamos jornadas o actos de 
sensibilización e intercambio de buenas prácticas, en 2018 
realizamos 102 actos, a los que acudieron alrededor de 
6.900 personas.

• Anualmente coordinamos la Semana Europea de la 
Gestión Avanzada, en la que participan una media de 
60 entidades organizadoras, 45 actos y 2.500 personas 
asistentes.

• Anualmente celebramos la Gala de entrega del Premio 
Vasco a la Gestión Avanzada a la que asisten alrededor 
de 1.000 personas. 

• Además editamos diverso material formativo y divulga-
tivo. 

Damos apoyo para la acción para que las organizaciones 
vascas apliquen herramientas y metodologías de Gestión 
Avanzada. Más de 1.700 organizaciones y cerca de 4.000 
personas participaron en programas de Acción en 2018.

• Nuestro principal programa es KnowInn, cuenta con 32 
cursos, orientados a la aplicación práctica de conceptos 
y metodologías de gestión, dirigido a personas directivas 
y técnicas de las organizaciones: 591 inscripciones.

•  Personas en formación básica, el programa Innobideak 
Prestakuntza: 555 personas

• Organizamos actividades para las 83 empresas del Club 
5S y para las 135 organizaciones que están en los grupos 
de intercambio que coordinamos (Club Gestión Avanza-
da, EKA…). Además, somos la Secretaría Técnica del 
grupo Q-epea, entidades públicas del País Vasco com-
prometidas con la Excelencia en la gestión. 

•  Programa “Saltokitik enpresara”, apoyando a 93 comer-
cios vascos en la mejora de su gestión.

•  Apoyamos a otras entidades vascas, estatales e interna-
cionales en diferentes aspectos: programa Aurrerabide 
para impulsar la Gestión Avanzada en el Gobierno Vasco 
y en sus Organismos Autónomos; programa de formación 
y acción 3K, dirigido a la mejora de la gestión de entida-
des deportivas; Programa KSI Berritzaile de apoyo a las 
industrias creativas; contrato programa del Departamen-
to de Salud del Gobierno Vasco; ejercemos la Presiden-
cia de la Asociación Centros de Excelencia-CEX; somos 
miembros del comité de dirección del grupo internacional 
Quality Innovation Award…

Ofrecemos diferentes tipos de diagnósticos (contrastes y 
evaluaciones) a las organizaciones para ayudar a identificar 
puntos fuertes y áreas de mejora en su gestión, que permi-
tan mejorar sus formas de hacer y sus resultados. En 2018 el 
número de organizaciones diagnosticadas o evaluadas fue 
de 467, y el número de personas que pertenecen a nuestros 
diferentes Clubs de evaluación fue 2.632.

• Programa Kudeabide: desde que este programa dio co-
mienzo en 2014, ya han participado más de 700 empre-
sas, y se ha apoyado financieramente alrededor de 950 
proyectos de mejora de la gestión. En su fase inicial las 
empresas reciben el servicio de contraste externo de EUS-
KALIT, y en 2018 fueron 74.

• Contraste externo, para organizaciones de todos los sec-
tores y para todos los niveles de avance: 41.

• Evaluación externa, que da acceso a los reconocimientos 
a la gestión del Gobierno Vasco (A bronce, plata y oro). 16 
evaluaciones y 113 personas evaluando.

• Tenemos un Club de Evaluación en Gestión Avanzada 
con casi 1.800 personas, con un reciclaje anual de cerca 
de 1.000 personas. 

• Bikain, certificado de la gestión lingüística, apoyando al 
Gobierno Vasco: 30 organizaciones evaluadas, más de 
650 personas en su Club de evaluación.

• Además, tenemos 158 personas en el Club 5S, que nos 
apoyan en las Evaluaciones 5S. 

Clientes

EUSKALIT cuenta con una plantilla de 18 personas, pero 
gracias a su trabajo en red puede atender a miles de or-
ganizaciones, grandes y pequeñas, públicas y privadas, y 
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2001 Q plata

2002 Autoevaluación de innovación con el Modelo Capital de Innovación de J.J. Goñi

2004 Q oro, Evaluación de igualdad de oportunidades de Emakunde y Evaluación Belbin a la plantilla

2005 Prize winner en el European Quality Award (Role model en Liderazgo y constancia en los objetivos)

2006 1er Análisis de innovación (capacidad de desarrollar nuevos productos y servicios)

2007 Evaluación piloto de Bikain (gestión lingüística del euskera)

2008 2º Análisis de innovación (capacidad de desarrollar nuevos productos y servicios)

2009 Evaluación externa (piloto) con Memoria Reducida

2010 Autoevaluación con Modelo Malcom Baldridge (USA) y Autoevaluación Bikain

2011
Repaso a autoevaluaciones pasadas y puesta en marcha de un plan global de acción
Análisis nuevo modelo de negocio (Canvas)

2012 Contraste externo Compromiso con la Sociedad y Autoevaluación con modelo Economía del Bien Común

2013 Evaluación externa de Bikain (Certificado Básico) y Evaluación 5S (Oro)

2014 Contraste externo Modelo Gestión Avanzada (MGA)

2015 Revisión conjunta del plan de acción del informe de contraste de 2014

2016 Estudio cultura de Innovación de la AEC

2017
2º Contraste externo MGA, Plan de Igualdad (formación, grupos de trabajo internos y diagnóstico externo), Evaluación 
piloto con el nuevo esquema Bikain y Auditoría externa LOPD.

2018 Evaluación externa 5S (Diploma Oro y txapela 5S) y Plan de mejora derivado del contraste del año anterior

2019 Evaluación externa MGA

Todos los procesos tienen un documento de Lecciones 
aprendidas donde el R de cada proceso incluye los aprendi-
zajes más relevantes así como los puntos fuertes y áreas de 
mejora que identifica el equipo de procesos en la revisión del 

mismo. Este documento recoge también los aspectos más 
relevantes cuando no se alcanza un objetivo o cuando se 
supera ampliamente, para que el aprendizaje se incorpore 
al propio proceso.

de todos los sectores de actividad. Según recoge nuestra 
Misión, son nuestros clientes potenciales todas las orga-
nizaciones del País Vasco. Por ello, tenemos productos y 
servicios que ofrecemos en algunos casos con un enfoque 
sectorial, pero mayoritariamente con una orientación multi-
sectorial. Además, trabajamos en la firma de convenios con 
entidades de la administración (entidades financiadoras), en 
este momento 17, para apoyarles en la mejora de la gestión 
de las organizaciones de sus sectores.

Otros grupos de interés

Hemos identificado 7 grupos de interés: Clientes, Patronato, 
Entidades Financiadoras, Personas de la plantilla, Entidades 

aliadas y Proveedoras y Sociedad (AE1), que tienen una 
presencia fundamental en nuestra Estrategia y actividades.

Cultura de evaluación y aprendizajes

Aplicándonos nuestro valor de Coherencia, testamos y uti-
lizamos las metodologías y herramientas que ofrecemos a 
nuestros clientes, y además, como creemos en la cultura de 
la evaluación, nos autoevaluamos y recibimos evaluaciones 
externas sistemáticamente, tal y como se puede ver en esta 
tabla:
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Periodicidad 

Prácticamente todos los indicadores de EUSKALIT son, al menos, de frecuencia anual. Sin embargo, cada 
R y su equipo de proceso decide en función de la variabilidad del proceso la frecuencia de recogida de los 
indicadores. Independientemente de la frecuencia óptima de recogida, realizamos un seguimiento al menos 
mensual de todos los indicadores relevantes (CSI, CSE...) que nos permite, no solo un seguimiento detallado, 
sino compartido por toda la plantilla.

Indicadores 
de percepción

Para conocer la percepción de los diferentes grupos de interés en EUSKALIT utilizamos diferentes metodologías, 
principalmente encuestas, pero también focus group, reuniones, entrevistas, etc. Utilizamos un modelo de encues-
ta estandarizado para los procesos, pero con la posibilidad de que un R decida incluir algún ítem que considere 
necesario. En gran medida utilizamos plataformas web para la recogida de la información y el procesamiento 
automatizado de los datos. En todas las encuestas de satisfacción, se utiliza la escala (0-10) para facilitar la 
comparabilidad de resultados, a los que se hace seguimiento continuo dentro de cada proceso.

Indicadores 
de rendimiento

Disponemos de indicadores internos de rendimiento que nos permiten, además de ver tendencias de la ac-
tividad, anticipar posibles insatisfacciones en los indicadores de percepción (ej: número de asistencias por 
sesiones, ..). Este es un tipo de análisis muy frecuente en los diferentes procesos. 

Segmentación 
Hacemos un uso muy amplio de la segmentación de indicadores para un análisis pormenorizado. Cada 
proceso puede analizar la información segmentada por módulos, programas, fechas, género, territorio, o la 
variable que crea conveniente.

Objetivos 

Los objetivos Estratégicos se fijan tras el proceso REFLEX y de manera coordinada entre los diferentes 
procesos que alimentan dichos indicadores y se aprueban por el Patronato. En los objetivos del resto de 
indicadores de proceso, es cada R y su equipo de proceso el que fija los objetivos teniendo en cuenta los 
criterios recogidos en el proceso de Gestión de procesos: 
Los objetivos podrán ser de dos tipos:
•	 Objetivos de mantenimiento: Aquellos que no requieran realizar acciones de mejora sobre el proceso para 

materializarlos.
•	 Objetivos de mejora: Aquellos que requieran mejorar el proceso.
Además del objetivo, en los indicadores más relevantes se fija un NAI y un NAS que son la horquilla de resul-
tados donde se entiende que el resultado estaría dentro de los niveles de aceptación. Si la actividad quedase 
por debajo del NAI o por encima del NAS deberían extraerse conclusiones que se incluirían en el documento 
de Lecciones aprendidas del proceso. Utilizamos un “semáforo” de colores  en los indicadores del CSI para 
ver la previsión de cumplimiento de objetivo y del NAI y NAS. En los indicadores donde no fijamos objetivo, 
incluimos lineal (EUSKALIT) para apreciar mejor las tendencias.

Comparaciones 

EUSKALIT busca las comparaciones más adecuadas como referencia para sus indicadores Estratégicos y 
Claves. Algunos indicadores son muy específicos o agrupados y en ocasiones no hay posibilidad de compa-
ración, pero realizamos un seguimiento continuado de los principales indicadores de las entidades locales, 
estatales e internacionales identificadas como referentes por parte de EUSKALIT en diferentes actividades 
(Premios a la gestión, actividades formativas, sistemas de evaluación, etc.), con las que también realizamos 
acciones de Benchmarking: CEX, EFQM, Excellence Finland, FNE, SPRI, APD, ASLE, Innobasque o Club 
Excelencia en Gestión, además de las baterías de indicadores de EUSKALIT en las que también parti-
cipamos. Utilizamos la referencia de las medias de las Baterías porque son niveles exigentes y porque hay 
organizaciones muy diferentes donde los valores extremos aportan poca comparabilidad.

Desde 2011 tenemos indicadores “Estratégicos” que son los 
más relevantes para ver el cumplimiento de nuestra Estrate-
gia, que en algunos casos recogen indicadores agrupados de 

procesos operativos (difusión, acción y evaluación), así como 
otros indicadores (Clave y Resto de indicadores) que nos 
ayudan a medir el cumplimiento de la Visión y los Valores. 

Leyenda

INDICADOR ESTRATÉGICO (fondo naranja) Leyenda gráficos: Resultados EUSKALIT (Verde), en Comparaciones 
(Azul y otros colores si hay varias), Objetivos (Rojo) y, cuando procede, NAI y 
NAS - Nivel de Aceptación Inferior y Superior -  (Naranja)

EUSKALIT COMP 1 NAI NASOBJETIVO

INDICADOR CLAVE (fondo gris)

RESTO DE INDICADORES (fondo blanco)

Niveles y colores
EUSKALIT gestiona sus indicadores más relevantes en un Cuadro de Seguimiento de Indicadores 
(CSI), en un Cuadro de Seguimiento Económico (CSE) y en un Histórico de indicadores utilizando un 
código de colores que identifica su carácter Estratégico o Clave.

LÓGICA 
DE RESULTADOS
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La sistemática a seguir en EUSKALIT para la formulación, 
despliegue, comunicación y revisión de estrategias y plan 
anual de gestión se encuentra recogida en el proceso Estra-
tegia y planificación cuyo responsable es el Director. En este 
documento se recoge tanto cómo se gestiona la información 
de las diferentes fuentes de información y grupos de interés, 
así como la dinámica de la propia reflexión y establecimiento 
de la Estrategia, y por último, los mecanismos, momentos, 
responsables y formas de comunicar, desplegar, revisar y 
actualizar la Estrategia.

E.1 CÓMO GESTIONAMOS LA INFOR-
MACIÓN NECESARIA PARA DEFI-
NIR LA ESTRATEGIA

La información necesaria para definir la Estrategia de EUS-
KALIT se estructura en tres grandes apartados: 1. La infor-
mación de los Grupos de interés (los 7 más significativos), 
2. Otra información relevante (estudios e investigaciones; 
infraestructura; sistema de gestión; aspectos legales, 
medioambientales, sociales, etc.; y análisis de riesgos) y 3. 
Los resultados e indicadores internos de rendimiento. Las di-
versas fuentes de información están plenamente integradas 
en nuestros procesos y actividades por lo que la recogida 
de información se va realizando de manera continuada a lo 
largo del año (AE3). Las principales fuentes de información 
y su gestión para la elaboración de la estrategia:

1. Grupos de interés: 

Desde 1993 en que identificamos por vez primera nuestros 
grupos de interés para la Planificación estratégica, los he-
mos ido revisando y estructurando progresivamente. Para 
cada uno de ellos recogemos sus necesidades y expectati-
vas y resultados de actividad en los diferentes procesos en 
los que participan (varios miles de encuestas de satisfacción 
procesadas en varias plataformas web). Toda esta informa-
ción, con responsable de recogida de datos y periodicidad 
de la misma (AE3) supone un apartado muy relevante del 
REPG. Además, desde 2015 se incorpora en el REPG una 
tabla resumen de la satisfacción de todos los grupos que nos 
permite tener una visión integral de la percepción de estos 
grupos con relación a EUSKALIT (RE12).

Teniendo tantas fuentes de información y tantos respon-
sables de captación de la misma, en 2015 propusimos la 
realización de una sesión denominada REFLEX donde se 
concentra y pone en común la información más relevante 
obtenida a lo largo del año y la plantilla de EUSKALIT realiza 
una reflexión conjunta para identificar los elementos más 
relevantes que pueden afectar a la Estrategia y que se con-
creta en el documento de REPG (AE1). En este REPG cada 
R profundiza en la identificación de necesidades y expec-
tativas de los grupos de interés concretos de sus procesos 
y la manera en que los cumple o evalúa. Además, cada 

proceso aporta información concreta para analizar madu-
rez de procesos, tendencias en la actividad o en el sector, 
comparaciones, etc. 

Una información relevante para la estrategia contenida en 
el REPG es un gráfico que elaboramos todos los años en el 
que vemos la distribución de nuestros servicios más signifi-
cativos en los sectores establecidos por el EUSTAT para la 
actividad de las organizaciones vascas (AE1). 

Las relaciones que mantenemos con las entidades financia-
doras y los convenios de colaboración con la administración 
pública, además de afianzar significativamente el equilibrio 
presupuestario anual, también suponen una fuente de infor-
mación muy relevante, especialmente para el diseño de las 
estrategias y planes de acción de EUSKALIT. En el REPG 
analizamos el número de convenios formalizados, y también 
su satisfacción como grupo de interés. Otro grupo de interés 
con especial vinculación y relevancia para la definición de 
la estrategia es el colectivo de Entidades Aliadas, que son 
entidades hacia las que tenemos una actitud proactiva a la 
hora de relacionarnos con ellas, propiciando y fomentando 
una colaboración continua a lo largo del tiempo. Los Rs 
respectivos son los encargados de mantener la interlocución 
con cada uno de ellos (AE1 y AE11). 

2. Otra información relevante: 

La suscripción a más de una decena de revistas de calidad, 
gestión e innovación (Harvard Business Review, Harvard 
Deusto Business Review, Excellence, Quality Progress, Fo-
rum Calidad, Estrategia Empresarial...) nos permiten cono-
cer investigaciones realizadas por entidades y personas 
de referencia. Igualmente, también incluimos en este apar-
tado investigaciones en las que EUSKALIT ha participado 
(colaboramos en tesis doctorales o tesinas de master) o 
estudios que realizamos (Situación de la gestión en empre-
sas industriales de la CAPV en 2012, Estudio Kudeabide 
2014-2018, Estudio 2016 Orkestra-EUSKALIT sobre Com-
petitividad y Gestión Avanzada, Estudio anual de imagen 
de EUSKALIT...). Además, para elaborar nuestra Estrate-
gia también analizamos información sobre el estado de a) 
Infraestructuras (Plan de renovación de instalaciones, de 
equipos informáticos y de telefonía, entidades proveedoras 
de informática, seguros y prevención, base de datos...); b) 
Sistema de gestión (situación de la gestión por procesos, 
autoevaluación anual o evaluaciones externas de 5S, Bikain, 
MGA...); c) Aspectos legales, medioambientales y socia-
les: Nos asociamos a Funko en 2015 para profundizar en 
estos aspectos y conocer su impacto en las Fundaciones 
(además del contacto frecuente con el Protectorado y el 
Registro de Fundaciones); hemos contado con Enbor con-
sultores para realizar actividades de formación y diagnós-
tico sobre la Ley de igualdad 2017-2018; con Attest para 
la LOPD, y realizar un diagnóstico externo en 2017, etc.). 
con Garrigues en 2018 para recibir asesoramiento y forma-
ción sobre la nueva Ley de contratos del Sector Público. Y 
otro elemento al que dedicamos una atención especial en 
REFLEX es el d) Análisis de riesgos, donde se reflexiona 
sobre la posibilidad de aparición de los mismos, el impacto 
potencial, la valoración y actuación en caso de suceder y 
las líneas estratégicas y procesos que los gestionan (AE1).

Con el análisis de toda la información anterior elaboramos 
las conclusiones para nuestro REPG. Con el objetivo de 
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reforzar el alineamiento entre Misión, Visión y Valores y el 
despliegue de la Estrategia hasta los procesos, EUSKALIT 
identificó en 2015 unas Líneas Estratégicas e Indicadores 
estratégicos que nos permiten hacer una proyección a medio 
y largo plazo, gestionar con más concreción nuestro cum-
plimiento de Misión, Visión y Valores, y desplegarlos hacia 
los procesos y sus planes de acción (AE7).

3. Resultados e indicadores internos de ren-
dimiento:

las líneas estratégicas se revisan anualmente, viendo su 
impacto en M, V, V y actualizando los indicadores estraté-
gicos (de seguimiento mensual). Además, para cada uno 
de los procesos cada R define sus indicadores de gestión y 
objetivos. Tenemos diversas herramientas de recogida de 
información: CSI (Cuadro Seguimiento Indicadores), CSE 
(Cuadro Seguimiento Económico), CSH (Cuadro Segui-
miento Horas), e Histórico de indicadores. Cada proceso 
operativo lleva aparejada la estimación de sus ingresos y 
gastos y horas dedicadas, para así realizar de una manera 
integrada el análisis de la eficiencia de cada uno de ellos 
(AE4, 5, 6, 7).

E.2 CÓMO REFLEXIONAMOS Y ESTA-
BLECEMOS LA ESTRATEGIA 

El Proceso de Estrategia y planificación es un proceso par-
ticipativo bidireccional (de abajo-arriba y de arriba-abajo), 
desde la información más relevante que aporta cada R, pa-
sando por una primera propuesta consolidada por parte del 
Director, hasta la modificación y aprobación por parte del 
Patronato de EUSKALIT y el posterior despliegue en cas-
cada a través de los procesos. Este proceso está vigente 
desde 1993 y es revisado y mejorado anualmente. La prin-
cipal salida de este proceso es el documento REPG, cuya 
validación final la realiza el Patronato de EUSKALIT.

Aunque disponemos de mucha información, necesidades y 
expectativas de los diferentes grupos de interés, en 2017 
profundizamos aún más en la forma de participación de los 
grupos de interés en la propia reflexión estratégica, y así, 
complementamos el enfoque anterior con una sesión RE-
FLEX con dos partes: La primera, a la que invitamos a 6 
personas de los grupos de interés (Patronato, Entidades de 
Promoción de la Excelencia, Alianzas, Entidades Consulto-
ras KnowInn, Administración pública y un joven estudiante 
universitario) en la que abrimos el foco a la exploración de 
retos y oportunidades para EUSKALIT. Y una segunda parte, 
en la que la plantilla concretamos los planteamientos y pro-
yectos de cara al REPG. El proceso de reflexión estratégica 
sigue un cronograma, con actividades y responsables de 
cada fase y en la revisión del proceso se ajusta y mejora de 
cara al siguiente ciclo REFLEX (AE8).

E.3 CÓMO DESPLEGAMOS LA ESTRA-
TEGIA

La gestión por procesos es el modelo organizativo y eje ver-
tebrador de las actividades en EUSKALIT y del despliegue 
de su Estrategia, las responsabilidades de la plantilla se de-

finen en base a los procesos, la documentación en soporte 
papel y la información depositada en el sistema informático 
está estructurada y codificada en base a los procesos y cada 
“responsable” de proceso gestiona la que le corresponde. 
La contabilidad está estructurada siguiendo el esquema de 
procesos para obtener directamente los ingresos y gastos 
de cada uno. La asignación de horas trabajadas por cada 
persona se repercute a cada uno de los procesos en los que 
ha participado, los cuadros de seguimiento de indicadores 
CSI, CSE y CSH están estructurados según los procesos, 
etc. Existe un proceso de Gestión de Procesos que regula la 
sistemática a seguir para nuestra gestión interna basada en 
procesos. En 2014 se desglosó el esquema de revisión de 
procesos en 4 fases diferenciadas. En 2018, buscando una 
mayor eficiencia se pasó a 2 fases de revisión de procesos 
acompasándolas a los momentos en que dicha información 
era necesaria para la elaboración de la estrategia (AE9).

Realizamos un seguimiento mensual de los gastos e in-
gresos de cada uno de los procesos, con real acumulado 
y previsiones a final de año, y con la finalidad de tomar 
decisiones y anticipar el cumplimiento del objetivo económi-
co de déficit de explotación 0. Nuestro principal financiador 
(el DDEI del GV)  realiza su aportación para mantener el 
equilibrio patrimonial de las actividades desarrolladas, por 
lo que EUSKALIT gestiona su cuenta de pérdidas y ganan-
cias para que anualmente el resultado de explotación, una 
vez aplicada la subvención del DDEI, se aproxime a 0 (y 
de forma que no haya pérdidas que cubrir con remanente 
o ganancias que minorarían el importe de subvención). La 
secuencia de acciones de comunicación y despliegue de la 
estrategia (subelementos E3 y E4) se recogen en el Proceso 
de Estrategia y Planificación (AE10). 

E.4 CÓMO COMUNICAMOS, REVISA-
MOS Y ACTUALIZAMOS LA ES-
TRATEGIA

El concepto de revisión de la Estrategia en EUSKALIT con-
templa un doble enfoque, el estructurado (incluyendo la se-
cuencia del primer trimestre del año presentada en E2), pero 
también el continuo. El carácter “deslizante” del REPG se 
aplica en el seguimiento del despliegue de los objetivos del 
REPG para lo que utilizamos una estructura de reuniones a 
lo largo del año (reuniones mensuales plenarias, reuniones 
operativas de equipos, reuniones de Comité de Dirección, 
reuniones de Patronato…) y en la revisión del propio proceso 
de Estrategia y Planificación. Una forma más para evaluar el 
grado de conocimiento y la percepción que sobre la Estra-
tegia de EUSKALIT tienen los diferentes grupos de interés 
es la incorporación de preguntas específicas que hacemos 
en las encuestas a dichos colectivos, así como en las reu-
niones de seguimientos de alianzas, etc. Las actividades 
más relevantes de comunicación, revisión y actualización 
de la Estrategia pueden verse en el cuadro AE10, donde 
se detalla el papel que juega cada uno de los Grupos de 
interés, así como las acciones y canales y herramientas que 
se utilizan. En el proceso de Administración se recogen las 
directrices de protección de datos y en 2017 realizamos un 
diagnóstico externo y plan de acción específico sobre LOPD. 
En proceso sistema informático se recoge todo lo relativo a 
las copias de seguridad para evitar pérdidas y garantizar el 
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acceso completo a la información. En el cuadro de mejoras 
y aprendizajes podemos ver que es un proceso de revisión 

profundo con múltiples evidencias de mejoras a lo largo de 
los años, de las que destacamos:

AÑO ORIGEN DE LA MEJORA EJEMPLOS DE MEJORAS Y APRENDIZAJES MÁS RELEVANTES

2002-... Revisión proceso
Un CSI (2002), CSE (2009), Indicadores Estratégicos (2014) e ISG de Grupos de Interés   
(2015) para el seguimiento mensual de los indicadores más relevantes.

2014 Contraste externo
Incluir Líneas Estratégicas que permitiesen visualizar más claramente el despliegue de la M, V 
y V hasta los procesos. Con indicadores asociados.

2015 Propuesta Director
Hacer una sesión REFLEX para compartir la información para elaborar la Estrategia por parte 
de toda la plantilla.

2016 Idea tras REFLEX

Hacer reuniones RESET 1 y 2 (tras vacaciones de Navidades y verano) para poner en común 
el cierre de actividades y preparar el cronograma para el siguiente ciclo, anticipar estado de 
proyectos relevantes, cargas de trabajo, etc. Evita dejar temas pendientes y anticipar la activi-
dad del siguiente semestre. 

2016 Revisión de proceso
Incorporación de un Mapa (gráfico) con la Estrategia para la comunicación a los GI (con un 
vídeo). Comprensión más sencilla de la Estrategia de EUSKALIT

2017 Equipo REFLEX
Incorporar a los GI en la sesión REFLEX. Visión contrastada y directa de los GI. Valoración 
muy positiva de todas las partes. En 2018 se decide invitarles cada  3 años y hacer un RE-
FLEX de mayor alcance

2018 Equipo procesos
Simplificar de 4 a 2 las fases de revisiones de procesos (introducida en 2014) para acompa-
sarla mejor de nuevo al ciclo de Reflexión estratégica

2019 Plantilla tras REFLEX 2018
Revisión de la agenda de REFLEX de temas a tratar para centrarnos en lo más Estratégico y 
no tanto en cuestiones operativas. 

RESULTADOS ESTRATÉGICOS 

Los indicadores Estratégicos buscan medir el grado de con-
secución de nuestra M, V y V que se despliega a través de 
las Líneas Estratégicas y ámbitos de actividad de EUSKA-
LIT (Difusión, Acción y Evaluación). Presentamos los más 
relevantes de los que también disponemos de información 
segmentada por asistencias, número de organizaciones, etc. 
En 2015, en las reuniones de coordinación de los procesos 
de acción se detectó que la contabilización de actividades 

de difusión y acción podría estar haciéndose de forma di-
ferente al no haber una diferencia clara entre unas y otras. 
Un equipo de mejora revisó la terminología y la fórmula de 
cálculo de los indicadores (AE12 Definición indicadores). 
Se aprecia un descenso significativo en RE1 en 2015 y un 
aumento en RE2 que fue donde pasó a contabilizarse. Los 
objetivos en RE2 en 2017 y 2018 fueron más prudentes 
por la incertidumbre de la aprobación del Programa para 
Comercio, que se confirmó posteriormente y que tuvo un 
impacto relevante en los indicadores.
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En 2014 se pone en marcha el Programa Kudeabide en co-
laboración con GV/SPRI y las tres DDFF para apoyar a las 
empresas industriales en la mejora de su gestión, con gran 
éxito, y que ha supuesto un impulso muy significativo en 
varios indicadores estratégicos. En el RE3 se puede apreciar 
el crecimiento de los diagnósticos, que se ha completado en 
2016 con el servicio de Actualización (cada dos años) y de 
Renovación (cada cuatro), para apoyar a nuevas empresas, 
y también para acompañarlas a lo largo del tiempo, algo 
muy valorado en este colectivo. El primer año de Kudeabide 
(2014) se realizaron 246 contrastes (record histórico). La 

tendencia en “dientes de sierra” obedece a esas renovacio-
nes de contraste cada 2 ó 4 años en industria. El objetivo de 
este indicador se fija en base a la previsión de evaluaciones 
de los responsables de los diferentes sectores.

RE4. Agrupa las personas que pertenecen a los clubs de 
evaluación de EUSKALIT: el Club de Evaluación en Gestión 
Avanzada, el de 5S, el de Bikain o Aurrerabide Kluba. Es un 
indicador Estratégico con unas magnitudes impresionantes, 
convirtiéndolo en una iniciativa de referencia a nivel interna-
cional. EFQM realiza un “llamada a evaluadores” anual en 
la que suelen participar unas 80 o 100 personas.

RE 5,6,7 son 3 indicadores que nos ayudan a ver el cumplimiento de la VISIÓN. RE5 y RE6 para medir la movilización y el 
conocimiento de EUSKALIT como entidad de referencia (en RE5 sólo el 1% identifica otras organizaciones como más rele-
vantes), y RE6  con más de 500 empresas industriales movilizadas al año. RE7 muestra la presencia internacional donde 
las empresas vascas ocupan posición de liderazgo, incluso en comparación con Finlandia, país creador del QIA.
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RE 8, 9 y 10 El RE8 nos ayuda a medir la Coherencia (en 2018 se cambió el momento de revisión de los procesos tras una 
revisión del proceso de Estrategia en la que vimos que el momento adecuado para tener todos los procesos revisados era 
antes del REPG en marzo y no tanto en Diciembre, de ahí que ya dispongamos del dato de 2019, que es del 100%). El RE9 
es un ejemplo de la Cooperación y el RE10 de la satisfacción y Cohesión de las pesonas.

RE 11. En el año 2000 visitamos la British Quality Founda-
tion e identificamos la figura de entidades colaboradoras 
como una forma de evidenciar el compromiso de las orga-
nizaciones con la Misión y Visión de una entidad y comen-
zamos una labor de captación que con el paso del tiempo 
ha llegado a suponer no sólo un colectivo muy relevante 
(más de 800 organizaciones) sino una importante fuente 
de financiación. A pesar de tener un tamaño y presupues-
to mucho menor y un ámbito de actuación más limitado 
que el de varias de las organizaciones con las que nos 
comparamos, tenemos un número de colaboradores muy 
relevante. RE12. La satisfacción de los diferentes GI es 
una información de gran relevancia. Tras el Contraste de 
2014 decidimos ampliar la medición que hacíamos a todos 
los GI donde vemos una imagen completa de la muy alta 
y equilibrada satisfacción de los mismos. Además, gestio-
namos de manera segmentada cada uno de ellos (RC15, 
RC16). Encuesta Patronato es bienal.
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Indicadores Económicos. 

Como Fundación y por el acuerdo con el DDEI de cober-
tura del déficit por una cantidad acordada, nuestro objetivo 
óptimo de cierre anual es 0, o en su caso algo de déficit. 
En 2013 el DDEI nos anticipó la reducción en el importe del 
convenio para los siguientes años debido a la crisis econó-
mica, y siendo nuestro principal financiador, en la aprobación 
del REPG se hizo una previsión de déficit del 8,4% y 7,6% 
respectivamente. A lo largo del año se realizó una gestión 
económica rigurosa con medidas de contención del gasto y 
de búsqueda de ingresos, con lo que se consiguió revertir 
la situación a unos resultados del 0,09% y 1,80% de déficit 
(RE13). La diversificación de fuentes de financiación, los 

nuevos proyectos, y la eficiencia en el gasto está ayudan-
do a una situación muy favorable desde entonces (RE13 y 
RE14).

Para EUSKALIT es muy relevante el indicador de importe 
anual de convenios y subvenciones recibidas (RE14), por 
la importancia que suponen respecto de la financiación to-
tal. Además del convenio desde 1993 con nuestro principal 
financiador (DDEI), hemos incrementado y diversificado 
nuestras actividades en diferentes sectores económicos (Po-
lítica lingüística, Comercio, Deportes, sector público,…), lo 
que ha llevado a la formalización de diferentes convenios o 
acuerdos en estos años (RE9), con un repunte significativo 
a partir de 2014. La previsión en 2019 es la de superar la 
serie hasta los 1,56 M€.

RE15. La evolución de los fondos propios (fondo funda-
cional + remanente) es otro de los principales objetivos 
económicos a gestionar. El Fondo Fundacional son las 
aportaciones realizadas al fondo social por los miembros al 
incorporarse al Patronato, y el Remanente son las reservas 
generadas durante estos años, que se incrementan por 
intereses financieros y resultados extraordinarios y mino-
ran con resultados negativos. Es directriz del Patronato 
preservar el Fondo Fundacional. De esta forma, contamos 
con recursos muy sólidos en nuestro presupuesto anual, 
los cuales permitirían hacer frente a posibles situaciones 
económicas difíciles. 
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C.1 CÓMO GESTIONAMOS LAS RELA-
CIONES CON CLIENTES

Tenemos dos grandes tipos de Clientes: Las entidades 
prescriptoras, capaces de movilizar a otras organizacio-
nes (entidades de la administración pública, entidades de 
efecto tractor como asociaciones o clusters, cabeceras de 
educación, Osakidetza…), y las organizaciones que utili-
zan directamente nuestros productos y/o servicios. Con las 
organizaciones prescriptoras mantenemos relaciones de 
alianza o colaboración estrecha, según sea el caso, desde 
la interlocución más adecuada en EUSKALIT (AE11) y una 
coordinación desde el proceso de Alianzas y cooperación. 
Con las organizaciones usuarias la gestión de la relación se 
realiza desde los procesos donde participan y de manera 
más descentralizada. 

Para cumplir nuestra Misión y alcanzar nuestra Visión ofre-
cemos servicios de sensibilización sobre la necesidad de 
una Gestión Avanzada (Semana Europea), desarrollamos 
metodologías y materiales (libros, herramientas web, etc.), 
damos formación y apoyo para la implantación de meto-
dologías de mejora, organizamos actos de intercambio de 
buenas prácticas, ayudamos en el diagnóstico para que 
conozcan sus puntos fuertes y áreas de mejora, y recono-
cemos los logros de las organizaciones en eventos como 
la Gala del PVGA. 

Para una mayor orientación al cliente, disponemos de un 
modelo de gestión con enfoque “matricial”, que integra ser-
vicios y sectores de actividad, todo ello englobado en un sis-
tema basado en procesos. Desde la perspectiva del cliente, 
se han definido los procesos sectoriales (industria, servicios, 
educación, comercio, cultura, etc.), con sus responsables. 
Estos responsables son los interlocutores directos de cada 
tipología de cliente y se encargan de identificar sus nece-
sidades y canalizar (y si es necesario adaptar) la oferta de 
servicios de EUSKALIT a las necesidades específicas, con 
programas y servicios concretos. Además, desde la perspec-
tiva del producto o servicio, EUSKALIT desarrolla procesos 
transversales a los diferentes sectores (Knowinn, Contraste, 
Club evaluación, Evaluación Externa, etc.) con sus respon-
sables. Ambos enfoques se coordinan para que el diseño, el 
seguimiento de la actividad y los resultados estén alineados. 
En las revisiones de cada uno de los procesos (al menos 
anualmente) se analiza toda la información sobre el cliente 
(necesidades, expectativas, satisfacción…) y se incorporan 
las mejoras necesarias al proceso. (AC1). 

En EUSKALIT intentamos crear relaciones a largo plazo con 
clientes y entidades aliadas, por ello diseñamos y ofrecemos 
prioritariamente programas plurianuales: Kudeabide 2014 
(industria), Saltokitik Enpresara 2014 (Comercio), Aurrerabi-
de 2014 (administración), 3K 2008 (entidades deportivas)… 
Además, se han ido desarrollando mecanismos para el im-
pulso transversal de actividades: encuentro anual de enti-

dades colaboradoras, encuentros de grupos de intercambio 
de diferentes sectores, extensión del reciclaje, diplomas...a 
otros Clubs, etc.

Como los servicios que se ofrecen a los clientes están rela-
cionados e incluso se complementan, también se han esta-
blecido mecanismos para hacer “venta cruzada” e informar 
de lo que podría ser más adecuado para ellos: en las se-
siones de Prestakuntza o en los contrastes Kudeabide se 
informa de los cursos KnowInn más interesantes, a las em-
presas que han recibido un contraste o evaluación externa 
se les anima a formar parte de grupos de intercambio, en los 
grupos de intercambio se identifican servicios, etc.

Somos una organización pequeña pero multicliente y así, 
desde hace más de 10 años hemos ido desarrollando he-
rramientas y plataformas web para la comunicación e inte-
racción con clientes: inscripción a actos, presentación de 
contenidos, evaluación de trabajos, e-learning, encuestas, 
quejas o sugerencias, diplomas, facturas…(AC2) que nos 
permite tener comunicación e interacción, procesar miles de 
datos en tiempo real y tener una información fundamental 
para evaluar su actividad y satisfacción. En cualquier caso, 
el elemento diferencial creemos que está en el contacto di-
recto e intentamos estar siempre en “casa del cliente” para 
conocer su realidad, fuente fundamental para un diseño de 
servicios innovadores.

C.2 CÓMO DISEÑAMOS, DESARRO-
LLAMOS Y COMERCIALIZA-
MOS PRODUCTOS Y SERVICIOS 
ORIENTADOS HACIA CLIENTES

En EUSKALIT tenemos servicios y productos orientados 
a las diferentes necesidades de las organizaciones, de-
pendiendo de su grado de avance en la gestión, sector 
o necesidad concreta (formación básica, implantación de 
metodologías avanzadas, contrastes, evaluaciones a reco-
nocimiento…). 

Hay servicios que se desarrollan y comercializan de manera 
“masiva” y abierta, como Prestakuntza, Knowinn, Contraste 
Externo,… y otros que se diseñan y comercializan de forma 
específica, para sectores o colectivos concretos (Kudeabi-
de, Aurrerabide, Saltokitik Enpresara, o KnowInn a la carta 
para colectivos o empresas concretas…). En el 100% de los 
servicios “abiertos” (KnowInn...), se analiza el rendimiento: 
la asistencia o participación de personas y organizaciones, 
puntos fuertes y áreas de mejora identificados, módulos o 
convocatorias a eliminar o modificar, temáticas y metodo-
logías novedosas de interés para las organizaciones etc., 
se analiza la evolución junto con otros GI implicados (pro-
fesorado...) y se toman decisiones, en el momento que son 
necesarias, o de cara al siguiente año. En los programas 
o servicios específicos, el diseño, seguimiento, evaluación 
y ajuste se hace conjuntamente con el cliente financiador 
(normalmente administración pública), conjugando nuestro 
know-how con sus necesidades y expectativas para garan-
tizar el éxito y la satisfacción, tanto de las entidades finan-
ciadoras (muy alta: 8,9/10 RE12), como de otros GI.
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El diseño de nuevos productos o servicios se realiza tenien-
do en cuenta aportaciones de clientes y de otros grupos de 
interés (Evaluación externa o Q-epea), así como otras pro-
puestas innovadoras que identificamos (Quality Innovation 
Award). Hay servicios que son combinación de otros previos 
(3K o KSI) y hay diseños más rupturistas o innovadores (ej.: 
Knowinn, contraste externo o reciclaje Club evaluación). En 
todos los casos testamos los servicios antes de su lanza-
miento generalizado con pruebas piloto.

En el equipo de cada proceso se analizan las necesidades y 
expectativas de los clientes, mediante la información de las 
plataformas, la participación directa en muchas actividades 
(especialmente las novedosas), en visitas a los clientes, rea-
lizando grupos focales para profundizar en elementos con-
cretos o rediseño de servicios maduros, etc. Las encuestas 
se realizan desde cada proceso después de cada servicio/
actividad o al finalizar el año. Se obtiene, entre otros datos, 
el ISG, que nos permite tener la visión evolutiva del servicio 
y establecer comparaciones. ISGs por encima de 8,2/10 
(RC15) avalan la robustez de los servicios a los clientes 
de EUSKALIT. Procesos sectoriales y transversales tienen 
una relación continua para coordinar el contacto con los 
clientes y también para establecer objetivos a alcanzar. En 
las revisiones anuales de los procesos se realiza el análisis 
completo del producto-servicio de EUSKALIT, su misión, 
opciones de mejora y optimización, rediseño, etc.

Las herramientas de comunicación y comercialización de 
servicios con los clientes son muy diversas: emails genera-
les o segmentados, información en plataformas web, actos 
de lanzamiento de nuevos servicios, boletines en papel y 
electrónicos, uso de redes sociales (twitter, linkedIn y fa-
cebook principalmente) y con la web de EUSKALIT como 
soporte de la información. Estas actividades están estruc-
turadas en un Plan de comunicación anual (AC3) coordina-
do desde el proceso Comunicación externa y gestión de la 
imagen. Por su parte, cada proceso utiliza los mecanismos 
específicos necesarios para llegar a los clientes (folletos 
o pdfs específicos, llamadas, campañas…). Cada proceso 
gestiona la comunicación con los clientes contando con el 
apoyo del Proceso de Comunicación externa. La revisión 
de los procesos incluye el análisis de la eficacia de la co-
municación con el cliente y se utiliza para realizar mejoras..

C.3 CÓMO PRODUCIMOS Y DISTRI-
BUIMOS LOS PRODUCTOS Y 
PRESTAMOS LOS SERVICIOS

Con toda la información del análisis del año anterior y leccio-
nes aprendidas, cada equipo de proceso plantea un primer 
borrador de objetivos y acciones del proceso de cara a ese 
año. Posteriormente, en función de las prioridades definidas 
en el REFLEX y plasmadas en el REPG, cada proceso revisa 
las actividades que realizará, incluyendo presupuestos y ho-
ras de dedicación necesarias. En la documentación del proce-
so (estructurada según el modelo de Gestión de procesos), se 
incluyen las instrucciones, criterios, directrices e indicadores 
necesarios para la adecuada ejecución del mismo (AC1). 

Cada proceso operativo incluye un presupuesto individua-
lizado (ingresos y gastos), que se revisa y actualiza, al me-

nos,  mensualmente. Tanto en las reuniones de seguimien-
to mensuales como en las revisiones de procesos, existe 
una sistemática para compartir los resultados logrados y la 
evolución del presupuesto, analizar el cumplimiento de los 
objetivos del REPG y reflexionar sobre las oportunidades de 
optimizar los procesos y mejorar los resultados. 

Para gestionar eficientemente los recursos físicos (almacén, 
sistema informático, oficinas, materiales, cocina, etc.), tene-
mos implantadas las 5S. Este sistema alcanza a todas las 
infraestructuras, desde los puestos de cada persona hasta el 
sistema informático y los almacenes físicos. Toda la plantilla 
de EUSKALIT participa en su gestión y es responsable de su 
cumplimiento. Todo ello se complementa mediante otros pro-
cesos de apoyo (“Orden interno” y  “Sistema informático”), 
en los que se han estructurado otras tareas específicas de 
mantenimiento asociadas a los sistemas informáticos y los 
datos. EUSKALIT obtuvo el Diploma oro en 5S en 2014 y en 
2018 renovamos el Diploma de Oro y se nos entregó la Txa-
pela 5S (máximo reconocimiento del Club 5S, por llevar más 
de una década en el Club, por la evaluación externa 5S en 
todas las áreas de trabajo, y por haber obtenido resultados 
sobresalientes en todas las evaluaciones recibidas). Sólo 
hay 2 organizaciones con este reconocimiento en Euskadi.

C.4 CÓMO GESTIONAMOS LAS RELA-
CIONES CON ORGANIZACIONES 
PROVEEDORAS 

El proceso Alianzas y cooperación recoge directrices para la 
gestión de las entidades proveedoras. Existen dos niveles 
de entidades: Entidades proveedoras significativas y resto 
de entidades proveedoras. Las primeras son las que apor-
tan un valor relevante para la consecución de los objetivos, 
conocimiento específico y avanzado, y existe una relación 
de confianza y trayectoria de colaboración conjunta. Son 
entidades proveedoras significativas:

Profesorado: 

amplio colectivo de profesionales cualificados que actúan 
como profesorado en nuestros cursos. Con muchos man-
tenemos relaciones estables desde hace años y colaboran 
activamente en la mejora de nuestras actividades formati-
vas. Trabajar para EUSKALIT les da prestigio y proyección 
comercial.

Proveedor de servicios web: 

Empresa que colabora en el diseño y realiza el desarrollo de 
nuestra página web y herramientas informáticas. EUSKALIT 
somos su cliente más relevante, una buena referencia para 
potenciales clientes y además desarrollamos y comerciali-
zamos conjuntamente algunas de las herramientas infor-
máticas. 

Proveedoras de apoyo a procesos organizativos: 

Son profesionales que proveen de servicios administrativos, 
organizativos u otros más complejos (como apoyar a EUS-
KALIT en actividades externas), con los que colaboramos 
en momentos de sobrecarga de trabajo, bajas, o activida-
des específicas (ej.: atención telefónica durante reuniones 
mensuales de toda la plantilla...). Para la selección de estas 
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personas proveedoras se sigue un proceso en que se evalúa 
tanto el conocimiento específico como la experiencia con 
EUSKALIT.

Respecto al resto de entidades proveedoras, están cla-
sificadas en una serie de categorías para las que hay una 
persona/proceso interlocutora responsable de canalizar la 
información más relevante respecto a su rendimiento y des-
empeño. Desde el proceso de Alianzas y Cooperación se 
definen mecanismos específicos para relacionarse y comu-
nicarse con ellas, así como la sistemática para su selección, 
mantenimiento, etc. 

Aplicando el valor de coherencia, priorizamos la selección 
de entidades proveedoras que disponen de una gestión 
avanzada, ya que dicho conocimiento y práctica directa fa-
vorece en la ejecución y diseño de los servicios (ejemplo: 
selección de personas formadoras de KnowInn, comercio, 
Aurrerabide, educación, etc.). Desde el proceso de Alianzas 
y cooperación se realiza una encuesta de satisfacción anual 
a una muestra representativa de entidades proveedoras, que 
sirve para conocer su satisfacción con EUSKALIT (ISG: 9/10 
RC16) y planificar acciones de mejora. (AC5) 

AÑO ORIGEN DE LA MEJORA EJEMPLOS DE MEJORAS Y APRENDIZAJES MÁS RELEVANTES

2014 Reflexión estratégica
Creación y lanzamiento de los programas plurianuales Kudeabide (industria), Saltokitik enpre-
sara (Comercio) y Aurrerabide (Administración) con Entidades aliadas. Contrato programa con 
Dpto. Salud

2014 Revisión proceso Semana Europea en formato Congreso para reforzar la visibilidad

2015 Revisión proceso Sesiones de reciclaje específicas para sector industrial

2015 Revisión proceso Creación del servicio "actualización del contraste externo" en Kudeabide

2015 Reflexión estratégica Realización de encuesta anual sobre imagen de EUSKALIT

2016 Revisión del proceso Integración de las baterías de indicadores de diversos sectores

2016 Equipo acción
Homogeneización de definiciones y tipología indicadores de diferentes procesos de acción y 
sectoriales

2016 Equipo de Mejora
Buscador de Gestión en abierto (no solo para entidades colaboradoras) y actualización de su 
imagen y campos de búsqueda, que ha duplicado las consultas.

2017 Revisión del proceso Gestión en corto (cine sobre gestión)  dentro de la Semana Europea

2017 Revisión del proceso Lanzamiento del programa Agentes dentro del proceso de Comercio

2017 Revisión del proceso
Marcos adaptados y programa de formación y acompañamiento: para el Dpto. de Educación, 
la Dirección de acción social de la DFB y Dirección de Tráfico del GV.

2018 Revisión del proceso Duplicar catálogo de temáticas anuales de Prestakuntza

2018 Revisión del proceso Creación del servicio "Renovación de contraste externo" en Kudeabide

2018 Revisión del proceso
Simplificación del Proceso de Evaluación externa. Equipo Harrobi para mejorar el conocimien-
to, seguimiento, y apoyo de las organizaciones

2018 Idea en ARGI
Agilizar y automatizar el alta en el club de evaluación del alumnado del Knowinn (Valoración 
profesorado, email y acceso a su  ficha automáticos)

RESULTADOS DE CLIENTES 

Los principales resultados relacionados con Clientes se en-
cuentran en procesos de Difusión, de Acción y de Evalua-
ción. Algunos de ellos son muy específicos y no proceden 
las comparaciones numéricas por lo que nos centramos 
en analizar las tendencias internas pero conociendo bien 
cómo organizan actividades similares otras organizaciones. 
La satisfacción de los clientes se recoge en plataformas web 
que preservan el anonimato y procesan los datos automá-
ticamente.

1) Difusión: 

RC1. La Gala de la gestión avanzada es el evento más 
importante del año para EUSKALIT. El Patronato y el GV 
buscan que la celebración rote por las tres capitales vascas 
para acercarnos a los grupos de interés de los diferentes 
territorios siempre que los Palacios de Congreso de cada 
territorio estén disponibles para albergar un evento de esta 
dimensión. Así, la oscilación de unos años a otros depende 
del lugar de celebración y la capacidad del Palacio de Con-
gresos, así como del número de organizaciones reconocidas 
en el año y cuánta gente quieran llevar al acto.
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RC2 y RC3. La Semana Europea es un evento de dos o 
tres semanas coordinado por EUSKALIT pero que inclu-
ye actos organizados por entre 50 y 60 entidades. Las 
oscilaciones entre unos años y otros son porque algún 
organizador tiene un evento con una gran participación. La 
satisfacción de los asistentes es creciente, especialmente 
desde 2015 cuando se incorporó el formato Congreso. La 
apuesta de EUSKALIT es la de primar la calidad sobre 
la cantidad de los actos. El objetivo en 2019 es de 2.000 
personas porque queremos que se ponga el foco en las 
temáticas más relevantes aunque se concentre en menos 
actos.

En los últimos años, EUSKALIT ha hecho un esfuerzo es-
pecial en la mejora de la comunicación de sus actividades, 
especialmente a través de las redes sociales, que se están 
mostrando como un canal de creciente uso. Las aparicio-

nes en prensa sigue siendo un indicador importante (RC5), 
así que en 2018 modificamos el mismo para incluir sólo las 
apariciones en medios relevantes (TV, periódicos, revistas 
de impacto, etc.).

2) Acción: 

EUSKALIT, establece con sus programas relaciones a largo 
plazo con sus clientes fomentando una alta satisfacción y 
fidelización de los mismos. Presentamos algunos de los in-
dicadores más relevantes de acción. El RC6, que agrupa a 

la totalidad de asistencias en programas de acción (muestra 
en 2015 un salto importante debido a la inclusión de algu-
nos eventos que anteriormente se contaban en difusión), y 
Knowinn (RC7) con una muy alta satisfacción sostenida a 
lo largo del tiempo, especialmente si se tiene en cuenta la 
exigencia de trabajo y asistencia.
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Los Grupos de intercambio del Club de GA(RC8), son muy 
importantes al incluir a las entidades más avanzadas que 
han obtenido reconocimientos externos y que quieren con-
tinuar con la mejora de su gestión y que tiene tendencia 

creciente y del Club 5S (RC9), proceso relevante para la 
movilización del sector industrial, presentan también resul-
tados satisfactorios superando los objetivos.

3) Evaluación: 

Evaluación externa es un proceso clave de EUSKALIT, pero 
debido a su exigencia y grado de avance requerido tiene 
un objetivo de participantes limitados por la propia EUSKA-
LIT en la exigencia de sus bases. Con todo, realizamos un 

número de evaluaciones superior incluso al que realiza la 
EFQM para el Premio Europeo, con unos buenos niveles de 
satisfacción. 2019 marca un nuevo record de candidaturas, 
27, con una presencia muy significativa de empresas indus-
triales y superando los objetivos.

En la Estrategia de EUSKALIT el número de Contrastes es 
fundamental también pues nos permite apoyar con un diag-

nóstico a un número mucho más grande de organizaciones 
que con la evaluación externa. RC12 muestra el especta-
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RC14. El Club de evaluación de EUSKALIT tiene una 
participación activa de unas 1.000 personas al año y que 
a pesar de ser una actividad muy “madura”, cada año 
incorpora novedades y mantiene un nivel de satisfacción 
elevado.

Además de los indicadores segmentados de cada proceso, 
gestionamos el indicador conjunto de satisfacción de todos 
los clientes de EUSKALIT (RC15), que resume la percepción 
de varios miles de clientes cada año y mantiene unas ten-
dencias sostenidas y satisfactorias con comparaciones muy 
buenas con entidades de referencia. Este dato se puede 

complementar con la imagen de EUSKALIT (AE1 Gráfico de 
imagen de EUSKALIT) que tienen nuestros GI (muchos de 
ellos clientes), viéndonos como una organización Facilita-
dora el 39%, (anteriormente suponía el 48%), e Innovadora 
con 25% (anteriormente el 13%), imagen que nos parece 
muy adecuada por nuestra M, V y V.

RC16. Por último, la gestión de proveedores es muy rele-
vante para nuestra actividad, debido a que en muchos casos 
(programas de formación/acción) son esas personas (profe-
sorado fundamentalmente) quienes representan a EUSKA-
LIT. Tenemos una relación muy próxima con este colectivo, 
con el que cada responsable de proceso tiene un contacto 
directo y continuado, y además medimos anualmente su 
satisfacción, que es muy alta y sostenida en el tiempo.

cular dato de 2014, con el lanzamiento de Kudeabide que 
supuso el contraste de 250 empresas industriales, un sector 
en el que habíamos tenido una presencia limitada histórica-
mente. El indicador incluye también contrastes realizados en 

otros sectores a los que seguimos atendiendo plenamente y 
es muy reseñable la alta satisfacción en este servicio por el 
que se han interesado EFQM, FNE, CAC o CEG.
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P.1 CÓMO ATRAEMOS, SELECCIONA-
MOS, RETRIBUIMOS Y ATENDE-
MOS A LAS PERSONAS

Las Personas somos un elemento estratégico en EUSKALIT. 
Nuestra motivación, satisfacción y compromiso es clave de 
cara al cumplimiento de nuestra Misión y Visión. Y son los 
valores de la organización, Cohesión, Cooperación y Co-
herencia los que están presentes de una manera relevante 
en nuestras actividades. La gestión de personas se realiza 
desde el proceso de “Desarrollo y satisfacción de personas”, 
que vela por una óptima gestión de las competencias, lide-
razgo, reconocimiento, comunicación, desempeño, igual-
dad, equilibrio entre lo profesional y lo personal, sueldos 
y otras compensaciones, así como la gestión de nuevas 
incorporaciones. El proceso consta de 10 subprocesos y un 
equipo de proceso de 5 personas, siendo el R el Director, 
por coherencia con el carácter estratégico del mismo. Tiene 
un calendario que recoge cuando se deben realizar cada 
una de las actividades (AP1) que facilita la coordinación de 
actividades.

La atracción de talento hacia EUSKALIT descansa en la 
intensa comunicación de nuestras actividades y en el pres-
tigio como organización que percibe la Sociedad (AE1). 
Cada año recibimos varias decenas de CV que son una 
base importante cuando iniciamos un proceso de selección. 
La selección está vinculada con el proceso Estrategia y 
planificación donde se identifican las necesidades de perso-
nal, necesariamente en contacto con todos los procesos, y 
que posteriormente deben ser aprobadas por el Patronato. 
Existe un flujograma que regula el proceso de selección y 
que busca la máxima adecuación entre las candidaturas y 
las responsabilidades a desarrollar: capacidades presentes 
y futuras, sintonía con la plantilla y perfil y aspiraciones de 
las candidaturas. Cuando se detecta la necesidad se crea 
un equipo de selección (en función del perfil del puesto), y 
además, la plantilla participa en fases de entrevista, pruebas 
y/o presentaciones de temas, garantizando que se respeta 
la transparencia, igualdad, pruebas ajustadas y rápida co-
municación del resultado a todas las candidaturas, hayan 
sido seleccionadas o no. 

El proceso describe cómo debe ser la acogida para que la 
nueva incorporación conozca las condiciones laborales, en-
torno físico, plantilla, dinámica y aspectos de organización y 
actividades a desarrollar. Tendrá una persona que la tutorice 
(Gidari), preferentemente R de uno de los proceso a los que 
se incorpore. El Proceso de Orden Interno recoge cómo pro-
ceder en la gestión de temas internos, normas de conducta, 
derechos y obligaciones de las personas de EUSKALIT y es 
uno de los que se ve en detalle en la acogida.

La definición de sueldos en EUSKALIT, conjuga la evalua-
ción del desempeño, desarrollo de competencias, evalua-

ción del liderazgo, etc. con los criterios legales recogidos en 
el Convenio Colectivo (antigüedad, incrementos mínimos 
salariales anuales,…) y se ajusta al importe aprobado cada 
año por el Patronato como masa salarial. EUSKALIT dispone 
de una política salarial, y la forma de establecer los sueldos 
es participativa y permite tener en cuenta diferentes visiones 
sobre el desempeño, la trayectoria profesional, complejidad 
del trabajo, etc. (AP2) y es aprobada por el Director que 
participa durante todo el proceso. Tenemos igualmente unos 
beneficios sociales que se revisan anualmente (AP3), vien-
do como referencia los de organizaciones reconocidas por 
lo avanzado de su gestión. La satisfacción con el sueldo y 
otras compensaciones existentes son un elemento relevante 
y aparecen como primer elemento de la encuesta anual de 
satisfacción de personas.(AP4 y RP2).

La actividad de prevención se coordina con la Sociedad 
IMQ Prevención para las áreas de Vigilancia de la salud, 
Seguridad, Higiene Industrial, Ergonomía y psicosociología y 
se gestiona desde el Proceso de Prevención donde se esta-
blece el Plan anual. Se planifica la formación necesaria (ac-
tuación ante emergencias y plan de evacuación, riesgos en 
el puesto de trabajo, conducción segura…). El procedimiento 
de prevención es una descripción de aquellos aspectos que 
las personas de EUSKALIT deben conocer acerca de los 
riesgos existentes en el puesto de trabajo y saber qué hacer 
en caso de emergencias, con simulacros anuales. (RP4).

En EUSKALIT tenemos gran flexibilidad para poder atender 
situaciones personales equilibrándolo con nuestras respon-
sabilidades, se valora en el ítem de la encuesta “Condiciones 
de trabajo”. (RP3) 

1.	Horario flexible para favorecer la conciliación

2.	Facilidades para Teletrabajo (accesos remotos, gastos 
compartidos, equipos portátiles, apoyo técnico,…)

3.	Vacaciones flexibles

4.	Gestión por procesos con R, C, A y S, que permite que 
otras personas asuman responsabilidades y den continui-
dad a los procesos en ausencia de personas de la plantilla

5.	Responsabilidades. Se asumen de acuerdo con la matriz 
de responsabilidades teniendo en cuenta las capacidades 
y situación personal buscando el consenso entre la plan-
tilla.

P.2 CÓMO PRESERVAMOS Y DESA-
RROLLAMOS EL CONOCIMIENTO, 
LAS COMPETENCIAS Y EL TALEN-
TO DE LAS PERSONAS

Aunque EUSKALIT vela para que las personas dispongan 
de las competencias individuales adecuadas y para que la 
organización las tenga en su conjunto, hemos consensua-
do que cada persona tiene que tener un papel activo en el 
desarrollo de sus competencias.

La M, V y V y los objetivos estratégicos son la base para la 
definición de nuestra matriz de competencias (AP5), la cual 
define las que son estratégicas. Si bien hay conocimientos 
que se adquieren básicamente estudiando, las competen-
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cias se adquieren normalmente con la acción, mediante la 
puesta en práctica en situaciones reales. Por ello es nece-
sario el “conocimiento” y también la “acción”.

Por ejemplo, para avanzar en las competencias en los Mo-
delos y herramientas de gestión es necesario leer sobre 
Modelos de Gestión (buscador de gestión, revistas, etc.), 
participar en reciclajes anuales del Club de evaluación, en 
contrastes, secretarías de evaluaciones, etc. Para desple-
gar el conocimiento al que accedemos en el exterior tene-
mos sistematizada la organización de jornadas internas de 
“compartir el conocimiento”. A pesar de la sistematización 
del proceso de desarrollo de competencias, la matriz está 
abierta y es frecuente que se incorporen nuevas compe-
tencias. Tenemos un Plan de competencias que recoge las 
necesidades de EUSKALIT y de las personas de la plantilla 
y se despliega en acciones individuales o grupales y un 
presupuesto anual. En 2018 hemos seguido avanzando y 
se ha elaborado una previsión de competencias necesarias 
a medio plazo 2019-21.

Para la Evaluación del desempeño se ha definido una 
reunión  estructurada de cada persona con el Director al 
inicio de cada año. Para ello cada persona realiza la au-
toevaluación de su desempeño cumplimentándola con las 
evidencias más relevantes ese año. Esta ficha es una guía 
para estructurar la reunión (AP6) con el objetivo de que am-
bas personas conozcan mejor el desempeño y la percepción 
del mismo. Durante esa reunión se acuerdan acciones a 
mantener y mejorar para el siguiente año. A lo largo del año 
se suelen mantener nuevas reuniones para ir viendo la evo-
lución del desempeño a solicitud de cualquiera de las partes.

P.3 CÓMO FAVORECEMOS EL COM-
PROMISO Y LA MOTIVACIÓN DE 
LAS PERSONAS 

El compromiso de las personas en EUSKALIT se promueve 
por la existencia de los valores compartidos, que se susten-
tan en la confianza, la autonomía, la participación, la comu-
nicación, el liderazgo, el trabajo en equipo, el ambiente de 
trabajo o el orgullo de pertenencia, entre otros. La participa-
ción de las personas en la toma de decisiones tiene reflejo 
en la autonomía de los responsables de procesos para la 
gestión de los mismos o en la aportación directa de cada 
persona al REPG. (RP10). 

La comunicación formal entre el Patronato y la plantilla se 
establece por medio del Director que participa en las reu-
niones de Patronato y de Comité de Dirección. La informa-
ción más significativa de estas reuniones se transmite en 
las reuniones diarias o mensuales y las Actas se incluyen 
en el archivo de “novedades” para la lectura por parte de 
la plantilla. El Director invita a personas de la plantilla a 
que presenten proyectos relevantes directamente en las 
reuniones del Patronato (Kudeabide, Club 5S, cierre eco-
nómico...) para favorecer el conocimiento mutuo y como 
reconocimiento al trabajo realizado. Igualmente, hay una 
relación frecuente con el Presidente y miembros del Patro-
nato, que en muchos casos participan también en diferentes 
actividades de EUSKALIT. 

Se comparte en red toda la información depositada en 
nuestro sistema informático. Los archivos con información 
sensible tienen clave de acceso para el cumplimiento de la 
LOPD, pero toda la información es accesible para todas las 
personas, incluidos los sueldos. 

Hemos desarrollado diferentes sistemas para avanzar en 
la comunicación entre las personas, a través de los cuales 
también canalizamos la información procedente del exterior: 
reuniones internas diarias, mensuales y operativas, herra-
mientas de comunicación interna tales como archivo de No-
vedades, documento de resumen de reuniones, calendario 
común, etc. Hace varios años incorporamos la figura del 
Akuilu, papel rotativo entre todas las personas de EUSKALIT 
y que tiene como función dinamizar reuniones, fomentar la 
comunicación en las mismas, así como ser una oportunidad 
de ejercicio de liderazgo rotativo. En el AP7 se refleja el 
papel del Akuilu en las reuniones de la mañana. 

Podemos destacar dos exponentes del enfoque de partici-
pación en EUSKALIT:

1.	Encuesta de satisfacción: 

El proceso de encuesta y sus reuniones son otro cauce 
muy importante en el que se reúne toda la plantilla para 
poner en  común los temas que afectan a la satisfacción 
y buscar formas de mejorar. A lo largo del año se hace un 
seguimiento grupal del documento de “Plan de acción” 
derivado de la encuesta. Se confecciona un documento de 
“hechos y datos” con las acciones realizadas de cada ítem 
de la encuesta, que consulta cada persona y posterior-
mente cumplimenta la encuesta de forma anónima a tra-
vés de ARGI (web). Se procesan los resultados numéricos 
y de comentarios. La revisión de resultados de la encuesta 
se realiza por parte de todas las personas en reuniones 
durante 2 mañanas. En 2018, además, incorporamos que 
el Plan de acción se completase con el trabajo de equipos 
de mejora con la participación de toda la plantilla y hay 3 
funcionando actualmente (ejemplo AP8).

2.	Reconocimiento: 

Tenemos una sistemática que busca valorar el trabajo y el 
compromiso de las personas, especialmente cuando haya 
innovaciones o mejoras significativas en los procesos, la 
asunción de responsabilidades (por baja o sobrecarga de 
trabajo de alguna persona), el esfuerzo y dedicación ex-
traordinarias en alguna tarea o proyectos, el cumplimiento 
o superación de plazos u objetivos ambiciosos, el com-
pañerismo (ayudar, dar explicaciones, aportar ideas para 
mejorar, transmisión de conocimiento y elevar la moral en 
situaciones de crisis), o el esfuerzo personal por formarse 
o capacitarse. Hay 2 tipos: Reconocimientos general y  
Reconocimientos a la trayectoria profesional con un 
procedimiento participativo en cada caso. (RP8).
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P.4 CÓMO AMPLIAMOS LA CAPACI-
DAD DE LIDERAZGO DE LAS PER-
SONAS 

El enfoque de liderazgo, así como la forma de desarrollarlo 
y de evaluarlo en EUSKALIT ha ido evolucionando con el 
tiempo. En todas las etapas los cambios se han introdu-
cido tanto para experimentar nuevos enfoques y buenas 
prácticas que vamos conociendo, como por el aprendizaje 
interno tras cada revisión del ejercicio del liderazgo, en el 
cual las personas de EUSKALIT identificamos los elementos 
que más valor aportan y realizamos las sugerencias de qué 
nuevos elementos se podrían introducir. Hemos identificado 
4 etapas diferenciadas (más detalle en AP9):

1993 - 1997	
Liderazgo asociado al Director.

1998 - 2001	
Liderazgo vinculado a “responsables de procesos”.

2002 - 2018	
Liderazgo extendido vinculado a los valores.

2018 -		
Liderazgo transformacional.

En cada etapa hemos contado con colaboraciones exper-
tas (Juan Esain, Vesper, Premios a la Gestión Avanzada...). 
Esos aprendizajes nos han llevado a desarrollar metodolo-
gías propias de liderazgo (los  o el libro de  escrito por una 
persona de EUSKALIT y que es la metodología en un curso 
Knowinn). En 2018 identificamos que nuestra sistemática 
de evaluación y desarrollo del liderazgo podría aportar más 
valor e integrarse de manera más completa con el desarrollo 
de competencias y la evaluación de desempeño. Se comen-
zó a investigar el conocimiento más avanzado en liderazgo 
existente en la literatura de gestión, que estuviera a su vez 
respaldado por estudios científicos. Hemos desarrollado 
unos cuestionarios de evaluación del liderazgo que hemos 
comenzado a utilizar en Junio de 2019. Además, favorece-
mos la existencia de múltiples actividades donde desarrollar 
el ejercicio de liderazgo y monitorizamos la evolución del 
liderazgo individual y de EUSKALIT en su conjunto (RP13, 
AP10 y AP11).

AÑO ORIGEN DE LA MEJORA EJEMPLOS DE MEJORAS Y APRENDIZAJES MÁS RELEVANTES

2014 Revisión del proceso Integración del ejercicio de los valores con las 7 destrezas del liderazgo

2014 Idea en Argi Integrar competencias con ARGI para realizar un mejor seguimiento

2014 Informe contraste 2014 Sesiones de compartir conocimiento en el proceso de innovación y mejora

2015 Encuesta personas/Autoev. Separación de evaluación del desempeño de fijación de sueldo

2015 Encuesta de Personas Equipo de personas para la fijación de sueldos +1 persona plantilla por rotación 

2015 Encuesta de personas Revisión Competencias con expertos (Vesper). Reforzada visión de conjunto y planes.

2015 Idea en Argi Encuesta on-line

2016 Solicitud personal
Posibilidad de solicitar excedencia voluntaria en condiciones especiales acordadas con EUS-
KALIT 

2016 Encuesta de personas Equipo de mejora: revisar contenido y eficiencia de reuniones mensuales

2016 Encuesta de personas Equipo de mejora de temperatura y humedad

2017 Revisión del proceso Inclusión de “preguntas poderosas” en el proceso de evaluación de liderazgo

2018 Tras REFLEX Cambio en la Misión: "equipo motivado, cohesionado..."

2018 Proceso de Prevención Realización de evaluación psicosocial en coordinación con proceso personas

2018 Equipo Igualdad Inclusión del subproceso de igualdad en Desarrollo y Satisfacción de personas. 

2018
Plantilla tras encuesta de 
personas

Toda la plantilla en Equipo Sueldos, Oreka y Desarrollo profesional con apoyo experto (Cein-
sa) para disponer de referencias y tendencias más avanzadas.

2018 Equipo personas
Revisar el enfoque de Liderazgo (haciendo una selección de la literatura de gestión más avan-
zada) para dar referencias más personalizadas para la evolución del liderazgo 

2019 Plan de igualdad plurianual Procedimiento de resolución de conflictos

RESULTADOS DE PERSONAS 

Los resultados en personas los vemos tanto con indicadores 
de percepción como con indicadores de rendimiento. La en-
cuesta de satisfacción de personas es la más relevante de 
las de percepción y se viene utilizando desde 2002 (revisada 
y mejorada anualmente) y sus resultados se han mantenido 

en niveles de satisfacción elevados. Establecemos objetivos 
anuales para el ISG global y analizamos y trabajamos todos 
los ítems de la encuesta. Los resultados que se obtienen se 
segmentan por sexo y por los 9 apartados de la Encuesta: 
Sueldo, Condiciones de trabajo, Seguridad y salud, Entor-
no de trabajo, Organización del trabajo, Comunicación y 
ambiente de trabajo, Reconocimiento, Autonomía y Orgullo.
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El indicador de satisfacción global RP1 tuvo en 2014 y 2015 
una bajada consecuencia de las medidas de ajuste presupues-
tario por la reducción de subvenciones. La tendencia se ha 
conseguido invertir volviendo a niveles de satisfacción anterio-
res a la crisis y superiores a entidades de referencia (PVGA...). 

La satisfacción con el sueldos en EUSKALIT tiene una evolución 
sostenida en el tiempo. En 2019 se está contando además con 
una empresa experta para la identificación de buenas prácticas 
en el análisis de la “compensación total” con la que está traba-
jando el equipo de sueldos creado al efecto.
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RP11. El desarrollo de competencias había sido históri-
camente el peor valorado en la encuesta de EUSKALIT 
y comenzó a trabajarse de manera específica a partir de 
2014. La tendencia positiva demuestra que muchas de 
las acciones puestas en marcha empiezan a tener una 
percepción positiva. A partir de 2014, recogemos la evolu-
ción global de las competencias actuales y necesarias (T 
y N) de cada persona de la plantilla y se ve su evolución 
de manera individual y colectiva para identificar las que 
va a requerir EUSKALIT en el medio largo plazo ámbito 
que se ha reforzado en 2018. (AP5 a, b y c).

RP12. El indicador de horas trabajadas reales frente a 
las teóricas (fijadas en el convenio) es un indicador im-
portante porque tenemos que ser eficaces y eficientes 
en el uso de nuestro tiempo y el cumplimiento óptimo de 
las horas anuales. Se revisa individualmente todos los 
meses y conjuntamente en Junio y en el último trimes-
tre del año para distribuir las cargas de trabajo de forma 
adecuada. En 2013 se produjo una bajada en las horas 
debido a la necesidad de recurrir a un permiso de un mes 
sin sueldo para toda la plantilla debido a la necesidad de 
ajustes presupuestarios. Cada persona carga las horas 
diarias que realiza y en qué procesos para poder tener 
una visión por procesos y conjunta de EUSKALIT. En 2017 
empezamos a ver una carga de trabajo creciente y pre-
visiblemente sostenida (programas plurianuales...) y se 
propuso al Patronato y se aprobó la incorporación de una 
persona en plantilla.

Las actividades relacionadas con el ejercicio del lide-
razgo en EUSKALIT se observan en la participación en 
equipos de mejora y proyectos relevantes, en auditorías 
5S, revisiones de procesos, en propuestas de ideas o en 
reconocimientos realizados y recibidos, en impartición de 
formación interna para el desarrollo de competencias, 
entre otros. En AP10 puede verse el desglose por cada 
persona y en RP13 la media de actividades por persona. 
En cualquier caso, no utilizamos esta información como 
un ranking, sino como una evidencia de las posibilidades 
de ejercicio de liderazgo en EUSKALIT para todas las 
personas de la plantilla.

Además del seguimiento de la satisfacción global, toda la 
plantilla de EUSKALIT hacemos una lectura detallada de 
cada uno de los ítems de la encuesta, viendo la evolución 

y las acciones realizadas e identificando áreas de mejora 
relevantes y posibles acciones.
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S.1 CÓMO GESTIONAMOS NUESTRO 
COMPROMISO CON EL ENTORNO 
SOCIAL

En 2012 hicimos una reflexión profunda, con participación 
del Patronato, donde se consideró que “tras analizar dife-
rentes alternativas que podrían reforzar el “impacto social” 
de EUSKALIT se considera la más viable y eficaz el desa-
rrollo de actividades de difusión, formación y apoyo para la 
acción que ayuden a empresas y otras organizaciones a 
definir y materializar sus estrategias para abordar, a su vez, 
su “impacto social”.  Tras sucesivas revisiones anuales, en 
2015, pusimos en marcha el proceso Sociedad, que tiene 
un equipo de cuatro personas y una dedicación de unas 300 
horas al año. En la actualidad tiene tres ejes de trabajo. 
Los ejes 1 y 2 están concebidos para impactar en el exterior 
dado el potencial multiplicador que puede aportar EUSKALIT:

Eje 1. 
Sensibilización y apoyo al compromiso social de otras 
empresas y organizaciones:

Impulsamos directamente, pero sobre todo apoyamos las 
que creemos que pueden ser más relevantes y donde es 
mejor cooperar que competir con esas iniciativas. Así, EUS-
KALIT es colaborador fundacional desde 2004 de IZAITE, 
desde donde impulsamos el compromiso medioambiental y 
los ODS, y de Denbbora Sarea para la mejora de la conci-
liación laboral y la igualdad de género. 

Para contribuir a la sensibilización sobre la igualdad de 
género como un aspecto relevante de la gestión, en 2017 
firmamos con Emakunde un convenio plurianual. Hemos 
desarrollado conjuntamente una “Guía para un aporte de 
Valor desde la perspectiva de Género” y un “Buscador de 
Igualdad y Gestión”. Además, desde 2018 el día internacio-
nal de la mujer trabajadora, realizamos un comunicación 
a nuestra base de datos sobre el Buscador de Igualdad y 
gestión, fuente valiosa de ejemplo. En la Semana Europea 
de la Gestión Avanzada, organizamos todos los años con-
juntamente con estas 3 organizaciones actos para presentar 
buenas prácticas.

Otras actividades en estas materias las canalizamos a través 
de otros Procesos de EUSKALIT, así en el Reciclaje del Club 
de Evaluación utilizamos buenas prácticas sobre Sociedad 
(en 2017 de Siemens Gamesa, PVGA). En 2018 se realiza-
ron también 2 actividades sobre compromiso social en los 
Grupos de Gestión Avanzada. En 2019 hemos organizado 
el Premio de Buenas prácticas sobre economía circular, y 
desde 2016 colaboramos con UPV/EHU y GeAccounting en 
la difusión de la Contabilidad Social. 

Eje 2. 

Mercado de trabajo: 

decidimos poner el foco en este ámbito tomando como base 
el Sociómetro del Gobierno Vasco.

Nuestra vocación en este Eje es la de colaborar en la incor-
poración al mercado de trabajo de colectivos que tienen una 
especial dificultad: personas desempleadas, jóvenes, etc. 
Participamos en varias iniciativas: En el proyecto Hazilan 
(2016) impulsado por Garapen y el Fondo Social Europeo 
para mejorar la inserción laboral de personas jóvenes cua-
lificadas en desempleo. Se gestiona desde las Agencias de 
Desarrollo y hemos colaborado realizando formación de 
manera gratuita con Oarsoaldea, Debegesa, Debagoiena 
y Urola kosta. También hemos colaborado en el programa 
Lanzadera de Empleo y en el programa Lanekin.

En 2017 comenzamos a colaborar con Dema  en su pro-
grama Millennials para conectar el mundo de la empresa 
a jóvenes. Además de en el diseño, ayudamos a identificar 
empresas COACH (con Gestión Avanzada, donde realizan 
la primera parte de la práctica) y empresas RETO (donde 
realizan la 2ª parte y ponen en práctica lo visto en la primera 
fase), apoyando a más de 20 jóvenes.

Desde 2017 colaboramos en Bizkaia Mentoring Network 
de BEAZ para poner en contacto a mentores empresariales 
y startups.

En 2018 hemos colaborado con la Fundación Novia Sal-
cedo en el programa Lanaldi y en el Bilbao Youth Em-
ployment Forum y en 2019 estamos diseñando de una 
iniciativa muy potente en este ámbito de la inserción laboral 
de jóvenes en empresas. 

Eje 3. 

EUSKALIT como empresa socialmente responsable: 

acciones medioambientales, Euskera, igualdad, ODS, etc. 
donde trabajamos los aspectos de compromiso social con 
un foco más interno, aunque sin olvidar su vertiente externa.

Desde 2006 colaboramos en la normalización lingüística 
con la Dir. de Política lingüística del GV en el Programa 
Bikain. Colaboramos en el diseño, formación y reciclaje de 
personas evaluadoras, así como en la organización de las 
evaluaciones a los premios Bikain (300 empresas evaluadas 
y 700 personas formadas). De acuerdo con nuestro valor de 
Coherencia, EUSKALIT también se presentó a evaluación 
Bikain obteniendo en 2013 el reconocimiento Oinarrizko mai-
la / Bikain básico. Tras las aportaciones de la encuesta de 
satisfacción en 2015 se puso en marcha un Plan de Eus-
kera, alineado con las competencias y en el que participan 
varias personas de la plantilla (en diferentes niveles). Como 
refuerzo de ese compromiso, en 2018 EUSKALIT se sumó a 
Euskaraldia. Desde 2015 recogemos en el CSI el Número 
de clientes que participan en servicios en euskera, con ob-
jetivos, seguimiento sistemático y dando visibilidad a este 
elemento como una forma de contribuir a la normalización 
lingüística. EUSKALIT oferta sus servicios de evaluación 
(reciclajes, contrastes, evaluaciones) y muchos programas 
de acción tanto en euskera como en castellano.

En 2016 profundizamos más en la igualdad de género e 
iniciamos un Diagnóstico de Igualdad. En 2017 el 100% 
de la plantilla recibió formación y creamos un equipo de 
Igualdad, integrado por 5 personas (incluido el Director). El 
diagnóstico fue realizado por Enbor con unas conclusiones 
muy positivas (AS2) Tenemos un Plan de Igualdad 2017-
2020 con acciones y responsables (AS3).

22



Fruto de nuestra participación en IZAITE, estamos traba-
jando en la vinculación entre ODS y Gestión Avanzada y 
en 2019 hemos identificado los ODS más relevantes para 
EUSKALIT y estamos trabajando en las acciones a realizar 
dentro de los procesos (AS4).

S.2 CÓMO IMPULSAMOS LA SOSTENI-
BILIDAD MEDIOAMBIENTAL

Somos una organización pequeña pero con una capacidad 
prescriptiva relevante por lo que podemos impulsar la sos-
tenibilidad medioambiental en colaboración con otras inicia-
tivas (que hemos comentado en el Eje 1 del S1), pero tam-
bién debemos trabajarlo internamente por el beneficio en la 
gestión y por el valor de Coherencia. En ese sentido, hemos 
desplegado acciones de difusión, formación y evaluación 
en las que han participado las personas de la plantilla y se 
gestionan desde el Proceso de Sociedad. El Nº de iniciativas 
de concienciación para la plantilla (RS4 y AS4) da muestra 
del avance realizado desde la creación del proceso en 2015.

Desde 2015 se realizan píldoras formativas sobre sosteni-
bilidad medioambiental. En este ámbito el consumo ener-

gético, especialmente, y en menor medida el consumo 
de agua, son dos de los indicadores más relevantes que 
recogemos en nuestra memoria de actividades (que sigue 
criterios GRI) (RS5 y RS6). El buen uso de la calefacción, 
el aire acondicionado, luces...lleva varios años teniendo un 
seguimiento especial por parte de un equipo de mejora, con 
el objetivo de equilibrar el confort de las personas en las 
oficinas de EUSKALIT con un consumo eficiente que mi-
nimice despilfarros. Las iniciativas de concienciación, así 
como las mediciones de temperatura, humedad...realizadas 
han tenido como resultado recomendaciones para el uso de 
temperatura óptima en salas, programación de los nuevos 
paneles de calefacción y aire acondicionado, compra de 
humidificadores y plantas, etc.

Disponemos de contenedores diferenciados de reciclaje 
tanto en la zona general como en la cocina, reciclamos ton-
ners, utilizamos destructora de papel para documentación 
confidencial y las encuestas que realizamos (varios miles al 
año) son mayormente on-line. En cuanto a la eficiencia en 
el transporte, es habitual que compartamos coche en des-
plazamientos a los que va más de una persona y hacemos 
un uso creciente de Skype que sustituye muchos desplaza-
mientos por videoconferencias (especialmente con CEX).

AÑO ORIGEN DE LA MEJORA EJEMPLOS DE MEJORAS Y APRENDIZAJES MÁS RELEVANTES

2014 Revisión proceso 
Nueva pregunta abierta en la encuesta de satisfacción de personas: ”Da tu opinión sobre 
cómo crees que se gestiona en EUSKALIT el elemento “Sociedad”. 

2015 Revisión proceso 
Primera encuesta sobre el grado de satisfacción general con las actividades que EUSKALIT 
realiza como parte de su compromiso con la sociedad. Resultado: 8.18 sobre 10.

2016 Revisión proceso 
Difundimos internamente 10 píldoras medioambientales y de gestión de residuos como me-
dida de sensibilización y formación a la plantilla. Manual de apoyo para uso de Skype y evitar 
desplazamientos, mejorando el impacto medioambiental, y mejorando la conciliación.

2018 Idea de ARGI
El día internacional de la mujer trabajadora, realizamos un e-mailing para difundir el Buscador 
de Igualdad y Gestión (repetido en 2019). Máximo de consultas tras esa acción.

2019 Izaite y Campaña de ideas Identificación de ODS más relevantes para EUSKALIT y definición de acciones

RESULTADOS DE SOCIEDAD 

Eje 1- (RS1). 

EUSKALIT colabora con organizaciones de amplio poder multiplicador (IZAITE, Red Denbbora Sarea,  Emakunde), en pro-
gramas conjuntos y en Actos de  la Semana Europea de la Gestión Avanzada y el Club de Evaluación Externa de EUSKALIT, 
entre otros, con una tendencia muy positiva.
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Eje2- (RS2). 

Tras realizar con éxito el Programa de becas de colabora-
ción en Calidad Total, en colaboración con AENOR, ASLE, 
Bic Berrilan y NSF por el que pasaron 750 personas hasta 
el año 2008. En 2012 lanzamos un programa de formación 
de “Técnicos en Gestión Avanzada” dirigido a personas des-
empleadas. En 2016 entramos a participar en Hazilan y en el 
programa Lanzadera de Empleo. En 2017 colaboramos con 
Dema en el Programa Millennials 1000x1000 y colaboramos 

en la iniciativa Bizkaia Mentoring Network de Beaz. En los 
últimos años hemos colaborado en la cualificación de más 
de 540 personas principalmente jóvenes.

Eje 3

Acciones orientadas a ser una empresa socialmente res-
ponsable. Desde 2009 hay oferta anual en Euskera en los 
programas de formación/acción que ha ido creciendo gracias 
al establecimiento de objetivos, refuerzo de profesorado y 
materias que se pueden impartir en Euskera. RS3

En 2017 el 100% de la plantilla recibió formación en igualdad 
y participó en la elaboración del Plan de Igualdad de EUS-
KALIT y realizamos numerosas iniciativas relacionadas con 
la reducción de consumos (sobre todo eléctrico y calefac-
ción), reciclaje de residuos y reducción de desplazamientos 

(RS4). El consumo energético, especialmente, y en menor 
medida el consumo de agua, son dos indicadores donde 
vemos una situación de mejora y comparativa muy positiva 
(RS5 y RS6).

Realizamos una encuesta de Sociedad para conocer la per-
cepción de nuestro impacto social. Desde 2015 enviamos 
un Boletín (AS1) en el que explicamos nuestras actividades 
e indicadores de compromiso social a líderes de opinión 
de diferentes sectores económicos, sociales, educativos, 
medios de comunicación, etc. para conocer su percepción 
sobre EUSKALIT como empresa socialmente responsable 
que presenta una tendencia especialmente positiva en los 
años de medición, incluso comparativamente con entidades 
de referencia. (RS7)  
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RS4: Nº de iniciativas de concienciación (ambiental, transpa-
rencia, LOPD, igualdad...) para la plantilla

RS5: Consumo medio eléctrico/persona (Kw/año) RS6: Consumo medio agua/persona (m3/año)
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I.1 CÓMO DEFINIMOS NUESTROS OB-
JETIVOS Y LA ESTRATEGIA PARA 
INNOVAR

El concepto de innovación está ligado al de mejora continua 
desde nuestros inicios. Así, entendemos la innovación, en 
su último estadio, como el desarrollo de nuevos servicios 
y actividades con éxito e impacto notable. En EUSKALIT 
buscamos permanentemente la eficacia y eficiencia a través 
del cambio en una actividad, un servicio, una forma de orga-
nizarnos, pero sabiendo que es el mercado o la realidad la 
que caracterizará después si ese cambio es una Innovación 
(en función de su alcance, impacto en los resultados, reper-
cusión social…), una mejora de menor calado o, como noso-
tros denominamos, es un Innofiasco.  En muchas ocasiones 
realizamos cambios incrementales buscando la mejora y en 
otras cambios radicales buscando la innovación, pero ambos 
pueden tener como fruto innovaciones relevantes.

Durante REFLEX analizamos posibles proyectos nuevos y 
aprobamos los prioritarios para el año teniendo en cuenta 
tanto la información de GI, como las líneas estratégicas, y 
especialmente las capacidades internas (RI1). Con poste-
rioridad se identifica la persona responsable y el equipo del 
proyecto de innovación, el proceso donde se integra, y se 
aprueba el presupuesto previsto. De esta manera, conse-
guimos alinear los objetivos y las estrategias para innovar 
con la Estrategia general y los ámbitos clave. (AI1). Fijar-
nos objetivos retadores (en cuanto a alcance, plazos, etc.) 
ha sido otra de las formas que estimulan la innovación en 
EUSKALIT: Programa Kudeabide, y los servicios de Actua-
lización y de Renovación, para movilizar el sector industrial 
que históricamente tenía una presencia limitada en nuestras 
actividades; el desarrollo de un nuevo Modelo de Gestión...

Para conocer la situación de mercados actuales y potencia-
les, tenemos presencia en grupos internacionales de enti-
dades de Calidad, Innovación o Excelencia en la Gestión. 
Desde 2014 somos miembros del Comité de Dirección del 
Quality Innovation Award en el que participan países de refe-
rencia mundial en innovación como Finlandia, Suecia, Israel 
o China; socios de EFQM desde 1993; somos la presidencia 
de CEX desde 2017; ORA de Fundibeq y colaboramos con 
la AEC y con 30 alianzas, que nos permiten ver tendencias 
globales y participar en el desarrollo de nuevos servicios. 
Nuestra Estrategia para innovar busca por tanto crear un 
contexto interno favorable para que surjan las innovaciones, 
aprovechar el potencial del entorno con nuestro contacto 
continuado con clientes y redes nacionales e internaciona-
les, y con un desarrollo de productos, servicios y metodo-
logías que se trasladen al mercado y favorezcan el cumpli-
miento de la M y V y una percepción social de EUSKALIT 
como una organización innovadora.

I.2 CÓMO CREAMOS EL CONTEXTO 
INTERNO PARA INNOVAR

EUSKALIT propicia los contextos para que la innovación 
pueda surgir a través de prácticas que tenemos interiori-
zadas en nuestra cultura: la participación, la implicación, la 
comunicación, la autonomía, la cooperación, el trabajo en 
equipo, el contacto con los clientes, el reconocimiento a las 
ideas y aportaciones, los equipos de mejora, las revisiones 
de procesos, etc. (AI1). Como una forma de generar con-
fianza respecto a las aportaciones diferentes y fomentar la 
creatividad, desarrollamos desde el 2014 las campañas de 
ideas, en las que identificamos un reto específico y esti-
mulamos la aportación de ideas. Ello ha tenido un impacto 
destacado tanto en el indicador de “ideas aportadas por 
persona” (RI2), como en el de “personas que aportan ideas” 
(AI5). En paralelo, desde 2014 venimos realizando breves 
presentaciones de los aprendizajes realizados en el exterior 
por parte de miembros de la plantilla, para intercambiar co-
nocimiento de manera ágil. Hasta el momento 6 personas 
han dado 9 charlas de distintas temáticas.

Además, utilizamos herramientas y metodologías de creativi-
dad para dinamizar los entornos colaborativos a nivel interno 
(brainstorming, diagramas de afinidad, dudas razonables y 
las tarjetas de colores, pretotipos…).

Otro elemento de gestión muy arraigado en nuestra cultura, 
es el reconocimiento a las personas; entre los 6 criterios a 
tener en cuenta para realizar y merecer un reconocimiento, 
se recoge el de “Desarrollo de innovaciones o mejoras sig-
nificativas en los procesos”. Para reconocer la aportación de 
ideas realizamos anualmente el “Premio Tonino” (AI1). En 
2016 realizamos un diagnóstico externo con una metodo-
logía del Babson College de Boston que destacó especial-
mente el Clima, los Resultados y los Valores (creatividad, 
emprendimiento...) como características de la Cultura de 
innovación en EUSKALIT (AI2).

I.3 CÓMO APROVECHAMOS EL PO-
TENCIAL DEL ENTORNO PARA IN-
NOVAR

En todos nuestros procesos reflexionamos sobre si hay 
alguna actividad que podríamos realizar en colaboración 
con otros. Entre otros ejemplos, en el REFLEX de 2017, 
participaron activamente clientes, entidades proveedoras, 
entidades aliadas... Colaboramos con entidades y personas 
proveedoras para complementar conocimientos y aspirar a 
desarrollos más potentes, como con el proveedor informático 
E-zerbitzuak, con el que hemos desarrollado las platafor-
mas y herramientas web que utilizamos internamente en 
EUSKALIT (ARGI), que utilizamos para la administración y 
gestión de servicios con clientes y también para desarrollar 
productos de manera conjunta que se vendan a terceros.

Por otro lado, también trabajamos con personas expertas 
o referentes en diferentes áreas de conocimiento para el 
desarrollo o perfeccionamiento de metodologías, productos 
o servicios. Todas las personas de EUSKALIT tenemos con-
tacto con los clientes como constante fuente de aprendizaje 

25



y mejora y participamos en las conferencias, charlas, world 
cafés o reflexiones estratégicas a las que nos invitan a par-
ticipar con bastante frecuencia (AE3). El contacto periódico 
con profesionales de la consultoría y la atención a sus visitas 
comerciales es también una fuente de innovación y mejora 
de los productos y servicios de EUSKALIT (AI3).

Por último, desde hace años estamos suscritos a publi-
caciones específicas, para las que tenemos definidas las 
personas responsables de su vigilancia y seguimiento. En 
2017 iniciamos un grupo de trabajo interno, Berrihezi, en 
el que hemos identificado webs y blogs de referencia en el 
ámbito de la innovación, así como organizaciones referentes 
por su capacidad o espíritu innovador (en metodologías de 
aprendizaje, tecnología, participación, gamificación, etc.) a 
las que hemos invitado a participar en una nueva iniciativa 
donde explorar ámbitos de innovación y aprender de manera 
compartida.

I.4 CÓMO GESTIONAMOS LAS IDEAS 
Y PROYECTOS INNOVADORES

Para dar cauce a todas las iniciativas anteriormente mencio-
nadas, disponemos del proceso de Innovación y mejora. En 
él recogemos nuestro enfoque de innovación, la secuencia 
para la innovación, así como el tratamiento de ideas e inci-
dencias como fuentes de mejora, aprendizaje e innovación.

Para la gestión de ideas, disponemos de varias herramientas 
o vías con las que dar soporte a la gestión del flujo Ocu-
rrencia-Idea-Proyecto-Innovación: “Whatsargi” y ARGI. El 
primero es un grupo de whatsapp oficial de EUSKALIT, que 
funciona como un canal “instantáneo” en el que introducir 
las ideas que nos surgen en cualquier momento y comple-
menta a ARGI, que es la plataforma estructurada donde se 
gestionan las ideas y los proyectos.

Además, convocamos un Comité de ideas cuando nos en-
contramos una idea compleja, con potencial, o con aque-
llas particularidades que así lo aconsejen. En este Comité 
participan la R y/o el C del proceso, la persona emisora y la 
receptora de la idea y otras que se crea conveniente (AI4). 
Del mismo modo, para la gestión de los proyectos, tenemos 
establecida la sistemática a seguir, teniendo en cuenta, por 
ejemplo, que los cambios relevantes deben ir precedidos 
de pruebas piloto y de consultas y test a diferentes grupos 
de interés (AI1). 

En esta línea, analizamos el impacto de los proyectos y 
servicios nuevos que hemos desarrollado pasados algunos 
años, para llegar a determinar cuáles han sido realmente 
innovadores, cuales supusieron un mero cambio sin mayor 
trascendencia e incluso cuales fueron Innofiascos (AI3).

En la herramienta ARGI también recogemos las incidencias 
tanto internas como externas para su análisis y posterior 
cierre  en la reunión mensual tras la lectura conjunta como 
una forma más de extraer lecciones aprendidas.

AÑO ORIGEN DE LA MEJORA EJEMPLOS DE MEJORAS Y APRENDIZAJES MÁS RELEVANTES

2013 Reflexión estratégica Modelo de  Gestión Avanzada

2013 Revisión de proceso Mejora del reconocimiento a las ideas aportadas, a la persona que más ideas aporta.

2014 Entidades de promoción Estudio de cultura de innovación en empresas del País Vasco, con AEC e Innobasque.

2014 Equipo de proyecto Metodología de implantación de liderazgo in company 

2014 Aprendizaje externo Incorporar Campañas de ideas

2015 Análisis del mercado Desarrollar metodología de E-learning de 5S

2015 Relación entidades aliadas Incorporación en Quality Innovation Award competition con Finlandia

2015 Contraste externo de 2014 Reconocimiento a los proyectos e innovaciones relevantes del año anterior

2015 Benchmarking Refuerzo de la integración de la innovación con la estrategia de EUSKALIT

2015 REFLEX 2015 Sesiones con personas expertas en temáticas de interés (Innovación, Industria 4.0, etc.)

2016 Evaluación de desempeño Desarrollo de Metodología sobre motivación en el trabajo por una persona de EUSKALIT

2016 Contraste externo 2014 Creación del “Espacio para compartir el conocimiento”

2017 Ideas Creación del comité de ideas
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RESULTADOS DE INNOVACIÓN 

Los indicadores de EUSKALIT en este ámbito hacen refe-
rencia a los cuatro subelementos de la Innovación, comen-
zando por el más centrado en los Objetivos y la Estrategia 

para innovar que se fija principalmente en la sesión de RE-
FLEX (RI1), los que tienen en cuenta el contexto interno 
y la aportación y gestión de ideas o desarrollo de nuevas 
metodologías (RI2, RI3, RI4) y también la imagen externa 
como entidad innovadora que tiene EUSKALIT (RI7):

Este indicador es un reflejo muy importante del dinamismo 
de EUSKALIT en el desarrollo de nuevos servicios. Supone 
una cifra muy relevante teniendo en cuenta que dentro de 
esos 14 incluimos el diseño de un nuevo servicio de Reno-
vación dentro de Kudeabide, o los programas de KSI Berri-
tzaile,  o de entidades de acción social (Binklusion) y centros 
educativos (Aurreraka), los nuevos módulos KnowInn de 
Motivación y de igualdad, o el proyecto interno Bermatu para 
el uso del euskera como lengua de servicio, etc. Proyectos 
que llevan cientos de horas de trabajo de EUSKALIT y otras 
organizaciones (AI3).

La aportación de ideas es una fuente histórica de mejoras 
e innovaciones en EUSKALIT. En la revisión del proceso en 
2013 se identificó la idea de lanzar campañas de ideas que 
pusiesen el foco sobre retos, áreas de mejora, problemáti-
cas recurrentes, agotamiento de programas, etc. y todos los 
años organizamos alguna campaña, que tiene un impacto 
importante en el número de ideas (además de las que se 
registran de manera continuada en ARGI). Son entre 50 
(2018) y 150 (2015) ideas al año. En las últimas revisiones 
del proceso se ha reforzado la importancia de la gestión y 
desarrollo rápido de ideas, así como en el enriquecimiento 
de ideas complejas de alto potencial.

Los ejercicios de autoevaluación también son una fuente 
relevante de mejora e innovación, en los que utilizamos di-
ferentes referentes (Modelo EFQM, Malcolm Baldrige, MGA 
o metodología de Cultura de Innovación) y participa un % 
muy alto de la plantilla. En 2016, hubo varias personas de 
baja y sólo se contabilizó a las que participaron en todas 
las fases de la autoevaluación. En 2018 hemos realizado 
varios ejercicios de este tipo, y se ha calculado la media de 
participación en los mismos.

El indicador sobre nuevas metodologías RI4 tiene cifras mo-
destas, pero teniendo en cuenta que una metodología es 
un producto muy complejo y requiere de un conocimiento 
profundo tenemos objetivo cada varios años. En los últimos 
años hemos desarrollado libros y metodologías sobre Lide-
razgo, Motivación en el trabajo, metodología y herramienta 
de e-learning 5S, además del propio Modelo de Gestión 
Avanzada.
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Desde 2016, medimos además el número de organizaciones 
que utilizan esas nuevas metodologías como una forma de 
ver el uso e interés de las mismas en el mercado (RI5). En 
algunos casos hacemos una difusión gratuita de las publi-
caciones generadas (por ejemplo el libro de Motivación del 
que hemos difundido varios cientos de ejemplares), y en 
otros, comercializamos la metodología desarrollada, como 
es el caso de la herramienta e-learning 5s, que ha supuesto 
una inversión relevante y una colaboración con una empresa 
informática especializada.

Otra fuente de mejora e innovación para EUSKALIT es la 
gestión de incidencias. Una incidencia debe ser una fuente 
de aprendizaje importante que permita minimizar los riesgos, 
la insatisfacción o el despilfarro. Así, en 2014 detectamos 
que, aunque somos muy rigurosos y rápidos en la solución 
de las incidencias y la comunicación con las partes afecta-
das, nos costaba más cerrar la incidencia tras recoger las 
acciones correctivas para que la incidencia no volviese a 
suceder. Aunque el número de incidencias no es muy ele-
vado, seguimos trabajando especialmente para la mejora 
de la gestión de las mismas internamente.

RI7. La identificación de EUSKALIT como Organización in-
novadora ha ido aumentando en los últimos años, siendo 
en estos momentos la segunda opción más elegida, por 
detrás de Organización facilitadora (39.55%). Este resul-
tado es muy positivo y coherente con la M, V y Valores de 
EUSKALIT. Que nos vean como una Organización innova-
dora es un reflejo del esfuerzo que estamos realizando en 
el desarrollo de nuevos productos, servicios, y también en 
comunicación de esos desarrollos (web, redes sociales). 
(AE1 imagen de EUSKALIT).
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En los primeros años de existencia de EUSKALIT realizá-
bamos “Planes estratégicos” para un período de 4 ó 5 años 
y “Planes anuales de Gestión”. La rapidez de los cambios 
en nuestro entorno reducía rápidamente la vigencia de los 
Planes estratégicos y por ello decidimos cambiar nuestro 
enfoque y realizar anualmente una “Reflexión estratégica” 
y seguidamente el “Plan anual”, incorporando ambos ele-
mentos en un único documento.

Si bien la estrategia se va modulando día a día sobre la base 
de los cambios y oportunidades que se van detectando y las 
decisiones que se toman, creemos conveniente hacer una 
revisión integral, al menos una vez al año. Ello nos permite 
tomar perspectiva y revisar globalmente la situación, man-
teniendo o modificando los elementos que así lo requieran 
e ir evolucionando de manera continuada. Siempre hemos 
incorporado la voz de los grupos de interés de EUSKALIT 
a la Estrategia a través de su percepción en los diferentes 
procesos en los que participan, bien a través de encuestas 
o de grupos focales. Desde 2015 hemos incluido una sesión 
denominada REFLEX donde toda la plantilla de EUSKALIT 
realizamos una reflexión para plantear la Estrategia que se 

concreta en este documento de REPG que se presenta pos-
teriormente al Comité de Dirección y finalmente al Patronato.

En 2017, profundizamos aún más en la forma de participa-
ción de los grupos de interés, y así, complementamos el 
enfoque anterior con una sesión REFLEX con dos partes, 
la primera a la que invitamos a 6 personas de los grupos de 
interés más relevantes (Patronato, Entidades de Promoción 
de la Excelencia, Aliados, Consultores KnowInn, Administra-
ción pública y un joven estudiante universitario) en la que 
abrimos el foco a la exploración de retos y oportunidades 
para EUSKALIT, y una segunda parte en la que la planti-
lla concretamos los planteamientos y proyectos de cara al 
REPG. Así como la reflexión de la plantilla de cara al REPG 
creemos que es necesario que tenga una frecuencia anual, 
creemos que la participación de los grupos de interés en la 
misma debe tener una frecuencia mayor (cada tres años) 
ya que el horizonte de la reflexión es a más largo plazo y 
se identifican proyectos que requieren de ciclos más largos 
de maduración.

   

  

Sesiones Reflex 11 y 12 Febrero de 2019

En el presente documento recogemos en primer lugar la 
Información que consideramos más significativa en relación 
a nuestros grupos de interés, seguidamente formulamos 

nuestra Estrategia y desplegamos ésta a nuestro esque-
ma de Gestión por procesos, finalizando con la síntesis 
económica de los mismos en el presupuesto del año.
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1.INFORMACIÓN Y ANÁLISIS DE LOS 
GRUPOS DE INTERÉS

Situación general por sectores de actividad

Distribución de establecimientos y empleo en la CAPV según sec-
tores (establecimientos de más de 20 personas) y distribución de 
servicios más significativos de EUSKALIT (en porcentajes).

 

1.1.- Clientes (ver en repg)

Industria, Energía y Construcción: 

Comercio, hostelería y transportes:

Banca, seguros y servicios a empresas: 

Educación: 

Salud: 

Sector Público: 

Sector de acción social: 

Entidades deportivas: 

Sector primario: 

Cultura: 

1.2.- Patronato

EUSKALIT tiene como principal órgano de gobierno y re-
presentación a su Patronato, formado por entidades tanto 
públicas como privadas:

Presidente de Honor: 

El Lehendakari del Gobierno Vasco, D. Iñigo Urkullu.

Presidencia para el periodo 2017-2019 (1): 

ASLE, Sociedades Laborales de Euskadi.

Vicepresidencias (6): 

•	 ITP Aero

•	 KUTXABANK, S.A.

•	 MONDRAGON

•	 CONFEBASK-CONFEDERACION EMPRESARIAL VAS-
CA

•	 OSAKIDETZA

•	 MUTUALIA 

Secretaría (1):

EUSKALTEL
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Vocales (17): 

BILBAO PLAZA FINANCIERA, CÁMARA DE COMERCIO, 
INDUSTRIA Y NAVEGACION DE BILBAO, CAF-CONS-
TRUCCIONES Y AUXILIAR DE FERROCARRILES, DI-
PUTACIÓN FORAL DE ÁLAVA, DIPUTACIÓN FORAL DE 
BIZKAIA, DIPUTACIÓN FORAL DE GIPUZKOA, EITB, EVE, 
FUNDACION TECNALIA, SIEMENS-GAMESA, IBERDRO-
LA, IDOM INGENIERÍA Y CONSULTORÍA, IK4 RESEARCH 
ALLIANCE, PETRONOR, SENER, SPRI y VELATIA.

Entidades invitadas (2):
•	 Departamento de DESARROLLO ECONÓMICO E IN-

FRAESTRUCTURAS DEL GOBIERNO VASCO.
•	 INNOBASQUE.

De las 25 organizaciones que conforman el Patronato, 
ASLE, CAF, Cámara de Comercio de Bilbao, Confebask, 
Eitb,  Euskaltel, Fundación Tecnalia, Siemens-Gamesa, IK4 
Research Alliance, ITP Aero, Kutxabank, Mondragon, Mu-
tualia, Osakidetza, Spri y Velatia han obtenido, a nivel global 
o bien a nivel de sus unidades de negocio, alguno de los 
reconocimientos a la Gestión Avanzada que gestionamos 
en EUSKALIT: Diploma de Gestión Avanzada, A de Bronce, 
A de Plata o A de Oro (o de los previos, Q Plata y Q Oro). 
Asimismo, en 2018 Mutualia y OSI Donostialdea-Osakidetza 
han obtenido el “Premio Vasco a la Gestión Avanzada” en 
Clientes y Personas, respectivamente, sumándose al que 
obtuvieron la propia Mutualia en 2016 y ASLE y Siemens-
Gamesa en 2017.

1.3.- Entidades financiadoras y convenios de colabora-
ción con la administración pública.

Durante el año 2019 prevemos formalizar las siguientes 
subvenciones o contratos con diferentes administraciones 
públicas:

1.	Con el Departamento de Desarrollo Económico e In-
fraestructuras del Gobierno Vasco, para el desarrollo 
de las actividades de impulso de la Gestión Avanzada, 
principalmente en empresas industriales.

2.	Con la Dirección de Comercio del Gobierno Vasco, para 
el desarrollo de un programa de Gestión Avanzada para 
el Comercio, Programa Merkabide.

3.	Con el Departamento de Cultura y Política Lingüística 
del Gobierno Vasco, para el fomento de la innovación del 
modelo organizativo y de la estructura empresarial de las 
industrias culturales y creativas, programa KSI Berritzaile.

4.	Con la Viceconsejería de Función Pública del Gobierno 
Vasco, para impulsar la Gestión Avanzada en el Gobier-
no Vasco y sus Organismos Autónomos. Nuevo Proyecto 
Aurrerabide 2.0. Plan 2019-2020.

5.	Con la Viceconsejería de Política Lingüística del Go-
bierno Vasco, para el desarrollo del sistema de evalua-
ción y certificación de la gestión de la política lingüística 
en las empresas, “Bikain”. Contrato plurianual 2019-2021.

6.	Con el grupo de entidades que forman Q-epea, para la 
difusión de la Gestión avanzada entre sus miembros y 
compartir sus avances con otras entidades públicas.

7.	Con la Diputación Foral de Bizkaia, para el desarrollo 
del programa bINKLUSIon para la mejora de la gestión 
de centros de la red de servicios sociales de Bizkaia que 
colaboran con la Dirección General de autonomía de la 
promoción personal.

8.	Con las Direcciones de Deportes de las 3 Diputaciones 
Forales de la CAV, para el programa 3K, programa para 
la mejora de la gestión de las entidades deportivas.

9.	Con la Dirección de Deportes del Gobierno Vasco, para 
el programa 3K, programa para la mejora de la gestión de 
las entidades deportivas.

10.Con la Viceconsejería de Política Lingüística del Go-
bierno Vasco, para desarrollar la actividad “euskararen 
presentzia, erabilera eta kudeaketa kirol erakundeetan”.

11.Con EiTB, para el diseño del “Enfoque participativo para 
la reforma de EiTB” para conocer la opinión de los y las 
trabajadoras de EiTB, solicitado por la Comisión de Con-
trol de EITB del Parlamento Vasco.

12.Con la Dirección de Contratación y Aseguramiento del 
Departamento de Salud de Gobierno Vasco, para apo-
yarles en el marco de evaluación de Contrato Programa.

Además mantendremos convenios o acuerdos de cola-
boración con entidades de la administración sin contra-
prestación económica:

1.	Con el Instituto Vasco de Administración Pública 
(IVAP), para la difusión de la Gestión Avanzada a las en-
tidades públicas.

2.	Con la UPV-EHU, para apoyar a los centros de la Univer-
sidad del País Vasco en la sensibilización hacia la Gestión 
Avanzada.

3.	Con Unibasq, Agencia de Calidad del sistema universi-
tario vasco, para la difusión de la Gestión Avanzada en el 
Sistema Universitario Vasco. Igualmente, para la colabora-
ción en el Quality Innovation Award, y en el desarrollo del 
esquema de evaluación conjunta de la Gestión avanzada 
y de AUDIT.

4.	Con EMAKUNDE, para desarrollar actuaciones para fa-
vorecer la visibilidad de la perspectiva de género en la 
gestión avanzada, así como actuaciones para favorecer 
la sensibilización y formación en materia de igualdad y 
gestión avanzada.

5.	Participación de EUSKALIT en la Red Vasca de Ciencia 
Tecnología e Innovación. Según Resolución de 22 de 
febrero de 2016, de la Viceconsejera de Tecnología, In-
novación y Competitividad, se acredita y reconoce a EUS-
KALIT como Agente Científico Tecnológico integrado en 
la Red Vasca de Ciencia, Tecnología e Innovación, en la 
categoría de Agentes Singulares.
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1.4.- Personas de la plantilla

1.5.- Entidades aliadas y proveedoras

Consideramos como ENTIDADES ALIADAS a aquellas 
personas u organizaciones que cumplen con los siguientes 
criterios:

1.	Pueden tener un impacto significativo sobre nuestra Mi-
sión, Visión y Líneas Estratégicas

2.	Podemos establecer relaciones de mutuo beneficio (gana-
gana).

3.	Colaboramos para la mejora de su gestión interna o el de-
sarrollo de iniciativas de promoción de la gestión avanzada 
dirigidas a sus respectivos colectivos, generando nuevo 
valor añadido para sus grupos de interés.

4.	Existe una relación sostenida en el tiempo, con una voca-
ción de medio-largo plazo, habiendo mantenido actividad 
colaborativa en el último año, al menos.

Son por tanto entidades aliadas: 

•	 Evaluadores/as: Los miembros de  los Clubs de evalua-
ción que colaboran de manera altruista (Gestión Avanza-
da, 5S y Bikain, nos prestan apoyo para realizar varios 
servicios (evaluaciones externas a los reconocimientos, 
los Contrastes externos, Quality Innovation Award, Bikain, 
Club 5S…). El 19% de los miembros del Club de Gestión 
Avanzada (el más numeroso) ocupan la Gerencia de sus 
organizaciones y otro 51% Direcciones o responsabilida-
des de área.

•	 Profesionales de la Consultoría - evaluadores/as: Des-
de 1997 EUSKALIT ha formado a varios cientos de pro-
fesionales de la consultoría en metodologías de Gestión 
Avanzada. En 2018 se reciclaron 114 personas consulto-
ras.

•	 Asociaciones empresariales y otros agentes de efecto 
multiplicador: Son organizaciones con las que colabora-
mos para organizar conjuntamente actuaciones dirigidas a 
sus asociados o clientes o para intercambiar información 
sobre actividades de interés conjunto.

2.OTRA INFORMACIÓN RELEVANTE

2.1.- Informes, estudios e investigaciones

2.1.1. PCTI Euskadi 2020: Una estrategia de especia-
lización inteligente.

2.1.4. Programa Innobideak -Kudeabide 2014-2018

2.1.5 Otros estudios relevantes sobre gestión (ver en 
REPG)

•	 “What Drives Differences in Management? 
(Bloom, 2017)” 

•	 MacKinsey “Measuring the economic impact of 
short-termism” (2017)

•	 Informe “25 años de ideas, modelos y herra-
mientas para la mejora en la gestión: pasado, 
presente y futuro” (2018): Iñaki Heras Saizar-
bitoria

•	 Informe “Perfil de Innovación de las empresas 
socias de Innobasque” (2018):

2.1.6. Imagen de EUSKALIT 

Para conocer el posicionamiento de EUSKA-
LIT, y el acercamiento a nuestra Visión, desde 
2015 hemos preguntado a diferentes grupos de 
interés (clientes: miembros Club 5S, Club eva-
luación, entidades organizadoras de la Semana 
Europea, entidades que han recibido contraste 
externo, entidades colaboradoras…; y también 
a la base de datos de no clientes) por una pala-
bra que nos definiera, y por su percepción sobre 
si EUSKALIT es la entidad de referencia para 
movilizar a las organizaciones vascas hacia la 
mejora de su competitividad. 

INDICADORES 2017 2018 2019

Nº de personas con contrato fijo/indefinido en plantilla
17 181 18

Nº de personas con contrato temporal en plantilla
42 33 14

Bajas voluntarias (nº de personas que dejan la entidad)
0 13 0

(1) Aprobada en reunión Comité Dirección 1/18 la conversión de contratación de 1 persona como indefinida
(2) Durante 2017 hubo 4 personas con contratos eventuales de sustitución y por circunstancias de la producción.
(3) Durante 2018 hubo 3 personas con contratos eventuales de sustitución por circunstancias de la producción. La persona con contrato de sustitución 

causó baja voluntaria a finales de febrero.
(4) En 2019 hay 1 persona con contratos eventuales de sustitución.
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En 2018 reformulamos las palabras que definen a EUSKA-
LIT, y dimos la opción de elegir dos de ellas. Nuevamente 
la palabra que se elige que mejor define a EUSKALIT es 

Facilitadora con 39,55%, (anteriormente suponía el 48,72%), 
seguida de Innovadora con 25,36% (anteriormente era Mo-
vilizadora con 14,57%). 

 

IMAGEN EUSKALIT. Palabra que define mejor a EUSKALIT

2.5.- Análisis de riesgos

Riesgo
Posibilidad de 

aparición
Alto/medio/ bajo

Impacto potencial
Valoración y 

actuación

Línea 
estratégica 

vinculada y proceso/s 
que lo gestiona

Existencia de pro-
gramas, políticas, o 
iniciativas que por su 
novedad, términos 
de gestión o respaldo 
puedan desviar inte-
rés y resten fuerza 
a nuestro mensaje o 
influencia.

Medio Descenso en usuarios 
de procesos/servicios 
clave de EUSKALIT.
Reducción de fuentes de 
financiación.

Poca rotación de clientes 
de nuestros servicios.
Que en los recono-
cimientos haya una 
presencia limitada de la  
industria.

Actuaremos:

- aclarando su significado y descri-
biendo su relación con la Gestión 
Avanzada.

- desarrollando y difundiendo 
metodologías y herramientas 
específicas para esas áreas de la 
gestión.

- reforzando nuestras alianzas y las 
relaciones con las personas res-
ponsables, las nuevas incorpora-
ciones o  los relevos generacio-
nales en todos nuestros grupos 
de interés.

- trabajando en la identificación de 
la gestión avanzada como un 
elemento clave para la competiti-
vidad de las organizaciones,

- simplificando el proceso de eva-
luación externa.

- desarrollando iniciativas de acom-
pañamiento más personalizado a 
las organizaciones sectoriales en 
el avance de su gestión (proyecto 
Harrobi).

-impulsando programa de tractores 
del sector industrial.

L1, L3, L4:

•	 Comunicación exter-
na.

•	 Innovación y mejora.

•	 Industria.

•	 Evaluación externa.

•	 Contraste externo.

•	 Estrategia y planifica-
ción.



10

Riesgo
Posibilidad de 

aparición
Alto/medio/ bajo

Impacto potencial
Valoración y 

actuación

Línea 
estratégica 

vinculada y proceso/s 
que lo gestiona

Proyectos y leyes 
cuyo desarrollo 
puede afectar a 
EUSKALIT en múl-
tiples facetas (como 
fundación, como 
perceptor de ayudas 
del Sector Público, 
como miembro de 
redes, etc.).

Alto

Desconocimiento,  débil 
adaptación o incumpli-
miento de la legislación 
vigente.

Limitaciones de algunas 
administraciones a la 
hora de contratar activi-
dades y que haya una 
percepción de proveedor 
más que de aliado.

Actuaremos:

- llevando a cabo adaptaciones o 
cambios en los procesos opera-
tivos, de apoyo y/o de gestión, y 
en las relaciones con el exterior.

- manteniéndonos formados y 
evidenciando de cara a la Admi-
nistración la tipología de fórmu-
la contractual que es posible 
realizar.

L5, L6, L7:

•	 Administración.

•	 Alianzas y Coopera-
ción.

•	 Comunicación exter-
na.

Dependencia o 
limitación en la 
contratación de  
entidades provee-
doras (informáticas, 
profesorado...).

Medio

Dificultades para  dis-
poner de proveedores 
suficientes para atender 
todas las convocatorias, 
con los perfiles nece-
sarios, o con los plazos 
requeridos.

Incumplimiento de 
plazos.

Actuaremos:

- realizando procesos de selección 
de proveedores alternativos:

•	 Informáticos (disponer de 
esquema básico de funciona-
miento de cada herramienta 
para que pueda ser trasferido a 
otras personas o proveedores).

•	 Profesorado: nuevas convo-
catorias para atender contin-
gencias y que nos garanticen 
el servicio en momentos de 
puntas de actividad.

•	 Otros apoyos: identificando 
posibles colaboraciones.

- reforzando la relación con el sec-
tor consultoría.

L4, L6 y L7:

•	 Alianzas y coopera-
ción.

•	 Sistema informático.

•	 Knowinn.

•	 Prestakuntza.

•	 Intercambio Buenas 
Prácticas.

Competencia interna 
entre procesos que 
consumen recursos 
(de tiempo, de clien-
tes y de entidades 
proveedoras).

Bajo

Limitada eficiencia en el 
diseño de programas, di-
ficultades para disponer 
de entidades proveedo-
ras adecuadas, consu-
mo excesivo de tiempos 
en la gestión interna.

Actuaremos:

- continuando con el proyecto de 
simplificación: 

•	 simplificaciones de proce-
sos, programas modulares 
que ayuden a un diseño más 
homogéneo, plataformas con 
módulos comunes de funcio-
namiento, identificación de 
ámbitos donde la centralización 
o descentralización contribuya 
a la eficiencia e identificación 
de procesos de gestión donde 
reducir cargas de trabajo.

L2, L7:

•	 Innovación y mejora.

•	 Gestión de procesos.

•	 Orden interno.

•	 Desarrollo y satisfac-
ción de personas.

•	 Evaluación externa.

•	 Alianzas y coopera-
ción.
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1.5.- Entidades aliadas y proveedoras

Consideramos como ENTIDADES ALIADAS a aquellas 
personas u organizaciones que cumplen con los siguientes 
criterios:

1.	Pueden tener un impacto significativo sobre nuestra Mi-
sión, Visión y Líneas Estratégicas

2.	Podemos establecer relaciones de mutuo beneficio (gana-
gana).

3.	Colaboramos para la mejora de su gestión interna o el de-
sarrollo de iniciativas de promoción de la gestión avanzada 
dirigidas a sus respectivos colectivos, generando nuevo 
valor añadido para sus grupos de interés.

4.	Existe una relación sostenida en el tiempo, con una voca-
ción de medio-largo plazo, habiendo mantenido actividad 
colaborativa en el último año, al menos. 

3.3.- líneas estratégicas e indicadores estrategicos

3.3.1. LÍNEAS ESTRATÉGICAS: (en verde las noveda-
des incorporadas en 2018, en azul 2019)

1.	Universalizar la imagen de euskalit como re-
ferencia en la gestión

•	 Organizaremos actos de sensibilización, for-
mación básica e intercambio de buenas prácti-
cas donde empresas y organizaciones vascas 
de los diferentes sectores conozcan la amplia 
cartera de productos y servicios con los que 
EUSKALIT apoya la mejora de la gestión (con 
especial atención a la difusión de metodolo-
gías y herramientas de gestión) para conseguir 
mejoras y resultados tangibles. Pondremos un 
especial foco en visibilizar la gestión de em-
presas vascas de referencia a nivel estatal e 
internacional, así como de las ganadoras del 
Premio Vasco a la Gestión Avanzada en sus 
diferentes Elementos.

•	 Seguiremos reforzando los mensajes que rela-
cionen a EUSKALIT con la Gestión Avanzada, 
que favorezcan que se nos identifique como 
entidad de referencia en este ámbito y limita-
remos los que nos relacionen con la Calidad. 
Destacaremos especialmente el mensaje de 
que la Gestión Avanzada es un elemento in-
dispensable para impulsar la competitividad 
de las empresas vascas y que debe ir unido a 
cualquier estrategia institucional relacionada 
con la mejora de la competitividad.

•	 Estableceremos colaboraciones con entida-
des estatales e internacionales que permitan 
asociar la imagen de “Basque Country” y la de 
las organizaciones vascas a la competitividad 
por lo avanzado de su gestión (promoviendo 
visitas de intercambio de buenas prácticas, 
formando parte de los diferentes esquemas 
de reconocimientos y evaluaciones internacio-
nales…).

2.	Reforzar la identificación del aporte de valor 
que produce a las organizaciones la participa-
ción en el nuevo esquema de reconocimientos 

•	 Comunicaremos con profusión la existencia de 
un nuevo esquema de reconocimiento para 
que se valoren adecuadamente sus propues-
tas de Seguiremos reforzando las caracterís-
ticas de sencillez, rigor y aporte de valor del 
esquema de reconocimientos. 

•	 Trabajaremos para que las organizaciones de 
referencia en los diferentes sectores utilicen 
el nuevo esquema de reconocimiento por su 
efecto ejemplarizante. Continuaremos con la 
simplificación de los procesos de evaluación y 
desarrollaremos iniciativas de acompañamien-
to a las organizaciones en el avance de su 
gestión más personalizado (Proyecto Harrobi).

3.	Extender la cultura de la evaluación y su con-
tribución al avance en la gestión.(...)

4.	Movilizar a la industria ofreciendo servicios y 
metodologías para la mejora de su competiti-
vidad.

(...)

5. Diversificar y equilibrar la financiación.

(...)

6. Reforzar las alianzas con la administración 
pública vasca.

(...)

7. Reforzar los factores que contribuyen a la sa-
tisfacción de las personas en euskalit.

(...) 
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AE2: 
MATRIZ DE RESPONSABILIDADES
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GRUPOS DE INTERÉS 
SIGNIFICATIVOS

PRINCIPALES ACTIVIDADES Y FUENTES DE INFORMACION
PERIODICIDAD DE LA RECOGIDA 

DE INFORMACIÓN

Clientes

Encuestas de satisfacción Según lo establezca el proceso que 
gestiona cada tipología de cliente (al 
menos anual)

Reuniones y contactos con clientes de los diferentes sectores Varias al año, para cada tipología de 
clientes

Reuniones de Comités Según lo establezca el proceso que 
gestiona cada tipología de cliente

Grupos focales Según lo establezca el proceso que 
gestiona cada tipología de cliente

Patronato
Encuesta de satisfacción Bienal

Reuniones de Comité de Dirección y de Patronato Varias al año (4 de cada tipo aprox.)

Entidades financiadoras y 
convenios de colaboración 
con la admón  pública

Reuniones y contactos Varias al año, para cada convenio o 
acuerdo

Seguimiento de los convenios y acuerdos de colaboración. Continuo a lo largo del año

Encuesta de satisfacción Anual

Personas de la plantilla

Encuesta de satisfacción Anual

Evaluación del liderazgo Anual

Evaluación del desempeño Anual

Matriz de competencias Continuo a lo largo del año

Alianzas y organizaciones
Proveedoras

Reuniones y actividades con alianzas para intercambio de infor-
mación relevante para la estrategia y la marcha de la alianza.

Anual

Encuesta de satisfacción de alianzas Anual

Reuniones y actividades con Organizaciones Proveedoras más 
significativas para intercambio de información relevante para la 
estrategia y la marcha de la relación cliente-proveedor

Anual

Encuesta de satisfacción de Organizaciones proveedores Anual

Grupos focales, reuniones y contactos con proveedores más 
significativos

Cuando proceda

Sociedad

Resultados de nuestras actuaciones en el ámbito de sociedad Anualmente

Resultados de informes comparativos Cuando proceda

Encuesta Imagen de EUSKALIT (líderes opinión) Anual

Memoria  e indicadores formato GRI Anual

Entidades de promoción de 
la excelencia

NACIONALES:
- CEX, somos Presidencia - CEG, somos socios
INTERNACIONALES:
- QIA, somos miembros del Comité de Dirección.
- EFQM, somos miembros
- Fundibeq, somos ORA
OTRAS: entidades nacionales o internacionales de promoción 
de la excelencia (Excellence Finland, FNE, CAC…).Hacemos 
reuniones de seguimiento, informes de actividades, participación 
en comités y acuerdos de colaboración.

Continuo a lo largo del año

Encuesta satisfacción Anual

Varios

Investigaciones, estudios, memorias o artículos de interés sobre 
cuestiones estratégicas que se incluyen en la carpeta Informa-
ción estratégica y se analiza en el momento de su recepción y 
especialmente de cara al REPG del siguiente año

Continuo

AE3: 
GRUPOS DE INTERÉS SIGNIFICATIVOS Y FUENTES DE 
INFORMACIÓN 



14

PROCESOS INDICADORES
RESULTA-
DO 2018

OBJETIVO 
2019(PG)

ACUMULA-
DO

ENER FEBR MAR ABRI

Procesos operativos de acción

Industria

Nº asistencias indus-
triales en programas 
de acción

854 1.050 399 0 65 216 118

Nº organizaciones 
Evaluadas industria-
les

240 180 55 0 0 10 45

Nº sumatorio perso-
nas industria en cada 
club evaluación

411 420 0 0 0 0 0

Nº empresas indus-
triales en programas 
de tracción de pro-
veedores 

20 25 20 20 0 0 0

Formación bá-
sica en gestión 
avanzada

Nº de asistencias 
Prestakuntza

555 600 205 0 65 94 46

Knowinn

Nº de asistencias 
Kudeabide 

86 80 12 0 0 5 7

Nº de asistencias  
Industria

299 450 194 0 0 122 72

Nº de asistencias total 
(incluido nº inscripcio-
nes kudeabide)

591 800 437 0 0 264 173

Color verde si el R considera que la previsión de cierre va a superar el objetivo.

AE4: 
EXTRACTO CSI 
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AE5: 
EXTRACTO CSE 

AE6: 
EXTRACTO CSH

PROCESOS
INGRESOS Y 

GASTOS

PLAN DE 
GESTION 

2019 

MARZO 
PREVISTO

MARZO 
FACTURADO

ABRIL 
PREVISTO

ABRIL 
FACTURADO

Industria

Ingresos 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Gastos 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Formación básica en 
gestión avanzada

Ingresos 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Gastos 28.000,00 28.000,00 1.590,00 28.000,00 6.480,00

Knowinn

Ingresos 175.000,00 175.000,00 33.095,00 181.345,00 65.765,00

Gastos 250.000,00 250.000,00 10.417,00 243.277,00 42.611,00

Club 5s

Ingresos 6.000,00 12.300,00 0,00 12.300,00 6.300,00

Gastos 24.000,00 26.970,00 5.000,00 26.970,00 6.785,00

Intercambio de buenas 
prácticas

Ingresos 32.400,00 32.400,00 0,00 32.400,00 0,00

Gastos 12.000,00 12.102,00 0,00 14.319,00 2.312,00

El R coloca la cifra en rojo si hay una diferencia superior a 3.000 euros en el previsto con respecto al mes anterior.
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AE7: 
INDICADORES ESTRATÉGICOS 
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Indicadores estratégicos

Real Real Real Real Objetivos

2015 2016 2017 2018 2019 2020(*)

Grupo de organizacio-
nes constituido como 
fundación, propiciada 
por el gobierno vasco, 

para promover la 
gestión avanzada en 
las organizaciones 

vascas, contribuir a su 
competitividad y así al 
desarrollo sostenible 
de euskadi, todo ello 

con un equipo de 
personas compro-

metido, profesional y 
motivado.

Difusión

1.Nº de eventos de 
difusión 

140 127(1) 103 102 88(2) 117

2.Nº de asistencias a actos 
de difusión

6.735 6.438 6.779 6881 5.510(2) 6.500

Acción

3.Nº de eventos de acción 326(1) 228 236 256 260

4.Nº de organizaciones en 
programas de acción

1.487 1.485 1.652 1762 1.746 1.230

5.Nº de asistencias a 
programas de acción

3.400 3.139 4.045 3785 4.217 3.820

6.Nº de empresas partici-
pantes en kudeabide

115 385 442 410 405 470

7.Nº de empresas indus-
triales participantes en 
programas de tracción de 
proveedores

- - 7 20 25 30

Evaluación

8.Nº de organizaciones 
diagnosticadas o evalua-
das en el año

303 416 380 467 394 450

9.Nº de personas en clubs 
de evaluación

2.602 2.633 2.738 2632 2.748(4) 2.600

10.Nº de organizaciones 
en clubs de evaluación

840 1.238(3) 817 825 800

Ser referente para las 
organizaciones vascas 

en su movilización 
hacia la gestión 

avanzada, 

Ser referen-
te para las 

organizaciones 
vascas en su 
movilización 

hacia la gestión 
avanzada.

11.%Org. Que consideran 
a euskalit referencia para 
la movilización de las orga-
nizaciones vascas hacia la 
gestión avanzada

63% 62% 61% 61% 61% 70%

12.Nº de empresas 
industriales participantes 
en actividades de acción o 
evaluación

457 521 560 525 530 600

Que posibilite a euska-
di ser reconocida por 
ello a nivel interna-

cional.

Que posibilite 
a euskadi ser 

reconocida por 
ello a nivel inter-

nacional.

13.Reconocimientos 
internacionales a la ges-
tión (efqm award, premio 
iberoam, quality innovation 
award)

7 6 8 7 7 7

14.Colaboraciones con 
entidades estatales e 
internacionales

9 12 16 19 10(5) 8

Coherencia Coherencia
15.% De procesos revisa-
dos de manera eficiente 
en el año

94% 100% 99% 64% 100% 100%

Cooperacion Cooperacion

16.Nº de convenios o 
acuerdos establecidos

11 12 15 17 17 13

17.Isg entidades financia-
doras públicas

8,5 8.4 8,6 8.6 8,5 8,0

Cohesión Cohesión 18.Isg encuesta personas 7,4 8.3 8,1 8.2 8,0 8,0

(*) Los objetivos para 2020 son los que fueron aprobados por el Patronato de EUSKALIT en 2017 para el ciclo 2017-2020.
(1) En 2016 empezamos a contabilizar los Eventos de Acción (que antes no incluíamos) y los de Difusión de manera separada.
(2) En 2018 celebramos los actos del 25 aniversario y del QIA en Bilbao, que aportaron un asistencias excepcionales.
(3) En 2017 decidimos contabilizar organizaciones de los diferentes Clubs de evaluación (Gestión avanzada, Bikain, 5S...). Teniendo en cuenta que el 

Club de Bikain no es un Club de EUSKALIT en sentido estricto nos inclinamos por volver a la contabilidad del Club de Gestión Avanzada  y 5S, que 
además son los fundamentales.

 (4) Anualmente analizamos qué personas no han participado en ninguna actividad del Club durante varios años (reciclaje, evaluación, contrastes…), y 
les comunicamos que de no mantener un contacto mínimo a través del reciclaje al menos, les daríamos de baja del Club. Este planteamiento busca 
reforzar el mensaje de que el Club de evaluación requiere de compromiso y actualización de los conocimientos.

(5) Se marca como objetivo un menor número de colaboraciones puesto que en 2018 fue la organización del Premio internacional QIA en Bilbao para lo 
que hubo una gran colaboración con organizaciones estatales e internacionales.
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AE8: 
PROCESO DE REFLEXIÓN ESTRATÉGICA 

MES ACTIVIDAD RESPONSABLE

Noviembre

Cada R de proceso realiza la Fase 1 de Gestión de procesos: CONFIRMA-
CIÓN DE CONVENIOS Y PROYECTOS:
•	 Confirmar las renovaciones de los convenios y cantidades relacionadas (si 

las hubiera). 
•	 Cambios significativos: comunicar novedades, necesidad de recursos, 

presupuesto,…. que afecten a dichos procesos para hacer una previsión de 
objetivos prioritarios y presupuesto del año próximo.

•	 Elaboración de Presupuesto Base (gastos básicos para el buen funciona-
miento del proceso) + Extras (partidas adicionales para realizar mejoras 
significativas, nuevas herramientas, rediseños, etc.).

Cada R

Revisión propuesta objetivos prioritarios y presupuesto año siguiente por 
Comité Dirección

Comité Dirección

Diciembre
Aprobación en reunión de Patronato de cierre ejercicio y objetivos prioritarios y 
presupuesto global de EUSKALIT para el año siguiente. Envío al Protectorado 
de Fundaciones

Patronato

Enero
Reunión RESET 1. Puesta en común del cierre de actividades del año previo 
CSE, CSI, Estratégicos, CSH, Fases procesos, encuestas grupos de interés...) 
y fijación de calendario hasta el REFLEX.

Todos

Enero
Fase 2: Revisión de procesos por cada equipo, fijación de indicadores y pre-
visión de horas por proceso, creación de hojas de presupuestos del año y del 
CSE (ver modelo Auditoria A4 de Gestión de procesos).

Todos

Enero

Pre-REFLEX: Se convoca el equipo REFLEX, se diseñan las sesiones y se 
crea la Estructura REPG (Cada responsable debe conocer, recopilar y sinteti-
zar la información relevante de los diferentes grupos de interés de sus proce-
sos y de los diferentes sectores para la sesión de puesta en común REFLEX). 
Propuesta de Presupuestos (Base + Extras) actualizada. 

Director Todos

Enero

REFLEX: reunión de puesta en común de toda la plantilla sobre:
Misión, Visión, Valores. Líneas estratégicas y objetivos prioritarios. Nuevos 
proyectos. Análisis de riesgos. Incorporar necesidades, expectativas y percep-
ción sobre oportunidades y riesgos de los Grupos de interés para la Estrategia 
de EUSKALIT. Identificación de directrices comunes y prioridades (autoevalua-
ción, contraste, Bikain, 5s...).

Todos

Febero

Cada R de proceso cumplimenta y/o revisa en el REPG:
•	 Descripción de actividades de sus procesos, objetivos, niveles de aceptación 

y presupuestos.

Cada R

Febero

Consolidación de documento REPG para velar por la integración y coherencia 
del mismo.

Director 

Revisión conjunta de propuesta (equilibrio presupuestos…). Todos

Marzo
El Comité de Dirección analiza con detalle la propuesta de REPG y puede 
proponer modificaciones previamente a la aprobación por parte del Patronato.

Comité Dirección

Marzo Debate, modificaciones y aprobación por el Patronato. Patronato

Marzo
Plan de acción detallado de cada proceso, actualización del CSI, CSE definiti-
vo del año.

Cada R

Septiembre
Reunión RESET 2 post vacaciones (estado de temas pendientes y próximas 
acciones).

Todos

Octubre
Noviembre

Autoevaluación, contraste o evaluación (con el Modelo o referente que consi-
deremos más adecuado de cara a tener una visión de cómo avanza nuestro 
sistema de gestión en conjunto o en algún elemento prioritario).

Todos

Nota: en rojo las novedades introducidas en la revisión de 2018 para 2019
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AE9: 
TABLA DE FASES PARA LA REVISIÓN DE PROCESOS 

AE10: 
CUADRO DE COMUNICACIÓN DE LA ESTRATEGIA A 
LOS GRUPOS DE INTERÉS

Noviembre

Cada R de proceso realiza la Fase 1 de Gestión de procesos: CONFIRMA-
CIÓN DE CONVENIOS Y PROYECTOS:
•	 Confirmar las renovaciones de los convenios y cantidades relacionadas (si 

las hubiera). 
•	 Cambios significativos: comunicar novedades, necesidad de recursos, 

presupuesto,…. que afecten a dichos procesos para hacer una previsión de 
objetivos prioritarios y presupuesto del año próximo.

•	 Elaboración de Presupuesto Base (gastos básicos para el buen funciona-
miento del proceso) + Extras (partidas adicionales para realizar mejoras 
significativas, nuevas herramientas, rediseños, etc.)

Cada R

Enero
Fase 2: Revisión de procesos por cada equipo, fijación de indicadores y previsión 
de horas por proceso, creación de hojas de presupuestos del año y del CSE. (Ver 
detalle de lo que se debería revisar en el modelo 4 de gestión de procesos)

Todos

3.1.-Fases

La revisión de los procesos se realizará en 2 fases y que están relacionadas con otros hitos importantes del proceso de 
Estrategia y planificación:

QUIÉN PARA QUÉ ACCIONES HERRAMIENTAS Y CANALES

PERSONAS DE 
LA PLANTILLA

Comunicación 
y Actualización

Todas las personas de la plantilla participan en el RE-
FLEX y en la elaboración de la propuesta de REPG.

REPG en servidor y accesible por parte de 
toda la plantilla

Despliegue Cada R y su equipo de proceso despliegan la 
estrategia a lo largo del proceso. 

Seguimiento en Equipos de proceso

Despliegue La plantilla en sus reuniones mensuales realiza 
el seguimiento de las actividades, indicadores 
y objetivos establecidos en los procesos y en la 
estrategia.

Reuniones mensuales con Seguimiento de 
procesos y de CSI/CSE/CSH/Indicadores 
Estratégicos (con frecuencia que corresponda 
a cada uno)

PATRONATO

Revisión El Comité de Dirección analiza con detalle la pro-
puesta de REPG y puede proponer modificaciones 
previamente a la aprobación por parte del Patronato.

Comité de Dirección Enero-Febrero

Comunicación El Patronato analiza, propone modificaciones 
y aprueba el documento REPG en su primera 
reunión anual. 

Reunión de Patronato Febrero-Marzo

Despliegue El Comité de Dirección y el Patronato durante sus reu-
niones realiza el seguimiento de objetivos, indicadores 
y actividades establecidas en el REPG .

Reuniones de Patronato (4-5 anuales) Reunio-
nes de Comité de Dirección (3-4 anuales)

GRUPOS DE 
INTERÉS

Comunicación Presentación de la Estrategia a Entidades Alia-
das, Proveedoras, Clientes, Entidades Colabora-
doras, Sociedad y otros grupos de interés.

•	 Memoria actividades año previo en formato 
GRI y versión reducida pública en página web.

•	 Plan de comunicación año en curso.
•	 Líneas estratégicas y Objetivos prioritarios 

en página web/boletines…
•	 Boletines electrónicos a Entidades colabora-

doras, y reuniones con Entidades aliadas y 
proveedoras significativas.

Despliegue Presentaciones específicas con algunos grupos 
para informarles de aquellos aspectos de nues-
tras estrategias y de la evolución que vemos en 
nuestro entorno en que pueden verse afectados.

•	 Presentaciones a clientes en cursos y jorna-
das.

•	 Grupos focales (según necesidades).
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AE11: 
ENTIDADES ALIADAS (EXTRACTO)

AE12: 
DEFINICIÓN DE INDICADORES

Sector actividad 
(al que se dirige 
la organización)

Organización
Interlocutor/a de eus-
kalit

Objetivos de la alianza: 
líneas de actuación 
definidas, posibles 
indicadores…

Evaluación del funcionamiento de la alianza: 
Encuesta o reunión

Administración 
pública

Dir. Función 
publica (antes 
dacima)

Nerea h Tenemos convenio Reuniones periódicas, memorias de segui-
miento y memoria anual

Administración 
pública

Jd. Qepea Ana Acuerdo de alianza 
anual

Reuniones de seguimiento y de cierre anual.

Comercio Dir. Comercio Natalia Si, mediante convenio Reunión de inicio, de cierre y memoria.

Deportes
Direccion de-

portes gv
Natalia Si, mediante convenio Reuniones de seguimiento y de cierre.

Educación
Unibasq Maria Tenemos un convenio 

con líneas de actuación 
definidas

Reunión a principios y a finales de año.

Industria

Dpto. 
Desarrollo 
económico e 
infraestruc-
turas

Fernando Tenemos convenio Reuniones periódicas, memoria anual

Terminología general a utilizar en los indicadores de 
servicios de EUSKALIT (en los que participan o acuden 

personas y/o empresas) para que todos hablemos de lo 
mismo al referirnos a indicadores.

TÉRMINO ADECUADO DEFINICIÓN ÁMBITO NORMALMENTE UTILIZADO

Inscripciones
Personas (pueden ser repetidas) que se han apunta-
do a uno o varios  eventos o servicios (independiente-
mente de que luego acudan o no)

Uno o varios eventos o servicios

Asistencias
Personas (pueden ser repetidas) que han acudido a 
uno o varios actos o eventos

Uno o varios eventos o servicios

Personas
Personas diferentes (no repetidas) que han acudido a 
un conjunto de actos o  eventos que se han celebrado

Un conjunto de eventos o servicios en un 
periodo de tiempo o programa

Empresas/ organizaciones
Empresas diferentes (no repetidas) que han acudido 
a un conjunto de actos o  eventos

Un conjunto de eventos o servicios en un 
periodo de tiempo o programa
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AC1: 
EXTRACTO PROCESO GESTIÓN POR PROCESOS 
(Modelo)
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AC2: 
PANTALLAZOS HERRAMIENTAS WEB

Plataforma Club de evaluación de EUSKALIT: acceso personas evaluadoras

Buscador de gestión y Batería de indicadores
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AC3: 
EXTRACTO PLAN DE COMUNICACIÓN

AC4: 
EXTRACTO MODELO “LECCIONES APRENDIDAS”

FASE 2: 
Se recomienda repartir la tarea de análisis previo a la reunión de los diferentes ítems entre los participantes que asistirán

PROCESO Y LECCIONES APRENDIDAS
DESCRIBIR LA 
SITUACIÓN

Tiene sentido la existencia de este proceso: por ejemplo, si se puede integrar en otro, si hay un equipo que se 
reúne y lo gestiona, resuelve interfaces con otros, se siguen los indicadores y hay mejoras y cambios, no parece 
una serie de instrucciones o reglamento (es decir, tiene una realidad, existencia fuera de la documentación)…

Se respeta el proceso: fases o flujograma, actividades, calendario y responsabilidades (A, C, S)

Se recogen periódicamente las “lecciones aprendidas”.

Se rellenan los apartados “resultados” de las tablas de Puntos Fuertes y Áreas de Mejora del período anterior

Se abre un cuadro nuevo de “puntos fuertes” y otro de “áreas de mejora”.

HISTÓRICO DE INDICADORES

Analizar los resultados obtenidos en el período anterior

BALANCE ECONÓMICO Y DEDICACIÓN HORARIA (Productividad)

Balance económico año previo y del presente y sobre las posibilidades de incrementar ingresos (subcontrata-
ción, eliminación…)

Horas dedicadas (plantilla) y ver si podemos ser más eficientes (subcontratación, eliminación, utilización TICs  
para ser más eficientes y reducir horas

GRUPOS DE INTERÉS

Reflexionar sobre amenazas y oportunidades del proceso, cómo desarrollar nuevos servicios para clientes 
actuales o nuevos (ver rotación de clientes y por qué y cómo atraer nuevos clientes).

FUENTES DE INFORMACIÓN

Analizar y evaluar la utilidad y eficiencia de las fuentes de información utilizadas (encuestas a clientes, grupos 
focales, contactos, bases de datos, reuniones con clientes....) y los medios de comunicación.

Revisión del Proceso xxxxxx: (incluir fecha e iniciales de 
participantes en la revisión). En la revisión de los proce-

sos cada año el R anotará las incidencias o eventos más 
importantes del año y reflexionará sobre:
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AC5: 
MODELO DE ENCUESTA A ENTIDADES PROVEEDORAS

	

AP1: 
CRONOGRAMA ANUAL DE LAS ACTIVIDADES DEL 
PROCESO DESARROLLO Y SATISFACCIÓN
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Nuestro planteamiento para la definición de sueldos con-
juga los criterios basados en los elementos de la gestión 
avanzada que utilizamos en EUSKALIT (evaluación del 
desempeño, evaluación del liderazgo, etc.) con los criterios 
legales recogidos en el Convenio Colectivo, Estatuto de los 
trabajadores vigentes (antigüedad, incrementos mínimos 
salariales anuales,…). 

Sueldo Fijo: El sueldo fijo se desglosa en cuatro aspectos 
a efectos legales:

•	 Salario base: el establecido en el convenio de oficinas y 
despachos.

•	 Anticipos a cuenta: cuando proceda establecerlos, basán-
dose en la previsión de la inflación.

•	 Antigüedad y otros complementos establecidos por ley.

•	 Plus: en función de las actividades desarrolladas. No se 
verá reducido, salvo en el caso de ascenso de categoría 
profesional u otros casos excepcionales. 

El sueldo fijo se reparte en 12 mensualidades iguales.
La fijación de sueldos fijos anuales se realizará siguiendo la 
siguiente secuencia:

Enero: Director realiza evaluación del desempeño con todas 
las personas de la plantilla.
Febrero: Presidente propone y Patronato aprueba la masa 
salarial (la cantidad total de masa salarial o en su caso si 
estiman que hay alguna cantidad para destinar a sueldos 
de la plantilla).
Febrero: Equipo de personas (FS, PP, AT, ML, NF) +1 o 2 
personas de plantilla (por rotación) analizan retribución (si 
hay disponibilidad económica) y trayectoria profesional (si se 
cumplen las condiciones incluidas en el proceso, apartado 
3.2). Se fijará la reunión con antelación en ARGI para que 

se pueda realizar a mediados de Febrero (una vez que se 
haya reunido el Comité de retribuciones).
Previamente a la reunión del equipo de sueldos: la respon-
sable de Administración enviará al equipo una tabla con la 
evolución salarial de todas las personas de EUSKALIT, los 
años de cumplimiento de trienio y la cifra aprobada por el 
Comité de retribuciones (si la hubiera).

Cada persona del equipo de sueldos + 1 o 2 reflexionará 
antes de la reunión sobre:

-	La trayectoria profesional (ver apartado 3.2.) de todas las 
personas de la plantilla. 

-	La información aportada sobre sueldos, e identificará si 
hay alguna persona/s que cree que debería tener una ma-
yor retribución en función de su desempeño continuado, 
responsabilidades, interlocución con grupos de interés, 
dificultad de su trabajo...

-	Sobre la retribución (lecciones aprendidas): Sería desea-
ble que en EUSKALIT no hubiese grandes diferencias sa-
lariales entre unas personas y otras, si bien, entendiendo 
que las responsabilidades, capacidades, trayectorias y 
años de  desempeño sobresalientes no son iguales en 
todas las personas.

-	En la reunión se comenzará analizando la trayectoria 
profesional de todas las personas y a continuación se 
pondrá en común la información sobre sueldos (cantidad 
disponible, si la hubiera) y personas merecedoras de un 
incremento salarial, etc.

Comparaciones Externas: Trienalmente se contactará con 
organizaciones que sirvan como referencia en sueldos (aso-
ciaciones y fundaciones, entidades de certificación, consul-
torías) para tener en cuenta sus niveles salariales a la hora 
de establecer los nuestros.

AP2: 
POLITICA SALARIAL (incluida en el Proceso)

En estos momentos, de acuerdo con la situación económica 
y con nuestro desarrollo, en EUSKALIT tenemos estos be-
neficios sociales, que revisamos anualmente para ver cuáles 
se pueden desarrollar, mantener o eliminar:

•	 Cocina en la oficina

•	 Socios de la guardería del PTZ con preferencia en plazas

•	 Uso de internet para temas personales (ver Orden interno)

•	 Adelanto para gastos

•	 Seguro de accidentes a partir de 2011

•	 Cesta de navidad

•	 Regalo a neopadres/madres

•	 Flexibilidad (vacaciones, horarios, teletrabajo...)

•	 50% de los costes de conexión a internet en casa para 
teletrabajo (ver Orden interno)

•	 Posibilidad de quedarnos a dormir en hotel, con cargo 
a EUSKALIT en jornadas largas fuera de la oficina o de 
coger un taxi para volver a casa. (ver Orden interno)

•	 Posibilidad de reconocimiento a la fidelidad (trayectoria 
profesional)

AP3: 
LISTADO DE BENEFICIOS SOCIALES
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•	 Primeros días de baja por enfermedad no es necesario 
traer justificante (ver procesos Orden Interno y Adminis-
tración)

•	 Posibilidad de complemento salarial en período de baja 
laboral

•	 Posibilidad de reajustar el número de horas totales a rea-
lizar en el año, tras la reincorporación al trabajo tras baja 
maternal.

•	 Posibilidad de solicitar permiso de lactancia acumulado, 
en tiempo proporcional al número de hij@s (ver Orden 
Interno).

•	 Posibilidad de solicitar excedencia voluntaria en condi-
ciones especiales acordadas con EUSKALIT (ver Orden 
Interno).

Durante el periodo de baja se cobrará lo establecido por 
la Seguridad Social. A final de año se reunirá el Equipo de 
personas + 1 para analizar las bajas ocurridas en el año y 
valorar la  oportunidad de mejorar las prestaciones de la Se-
guridad Social que en su día percibió cada persona de baja. 
Para la valoración se tendrán en cuenta los siguientes crite-
rios: causa de la baja, interés mostrado en que la baja perso-
nal genere el menor impacto posible en el normal desarrollo 
de las actividades de EUSKALIT y la actitud o las acciones 
llevadas a cabo para ello (previsión o comunicación anterior 
cuando sea posible, coordinación con carga de trabajo del 
resto de personas, cumplimiento de obligaciones legales, 
etc.), nivel de responsabilidad directa, es decir, si ha sido 
causada por irresponsabilidad, incumplimiento de normas 
o de nuestro proceso de prevención, etc. Se cumplimentará 
una tabla de seguimiento y recogida de evidencias de estas 
circunstancias durante el período de baja. 

AP4: 
ENCUESTA DE SATISFACCIÓN A PERSONAS (EXTRACTO)
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AP5a: 
MATRIZ DE COMPETENCIAS (GRÁFICO DE “TIENE” y 
“NECESITA” Y GLOBAL POR PERSONA) 
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AP5b: 
GRÁFICO “TIENE” y “NECESITA” GLOBAL DE EUSKALIT  

AP5c: 
COMPETENCIAS CLAVE POR NIVELES (ejemplo compe-
tencias de plantilla sobre MGA)
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AP6: 
FICHA DE EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO 

Reuniones diarias: lideradas por el Akuilu. Cuando se co-
menten hechos o información relevante, el akuilu recordará 
a la persona pertinente que lo vuelque en Novedades con 
inmediatez o se encargará de hacerlo el propio akuilu.

Antes de la reunión prepararla mirando las actividades 
grupales (calendario de actividades grupales) que tocan 
cada mes  y las tareas que tenemos que hacer para re-
cordar plazos, preguntar cómo vamos, dando opción a 
que resolver dudas y según los contenidos siguientes.

Los contenidos de la reunión de la mañana serán los 
siguientes (aunque no todos los días se hace todo):

a.	Asegurarse de que no hay mensajes pendientes en el 
contestador general si no está Angeles.

b.	Asegurarse de que las personas que están en la oficina 
acuden a la reunión a las 9:15.

c.	Asegurarse de que las llamadas recibidas durante la reu-
nión son atendidas a poder ser sin interferir en la reunión.

d.	Lectura del calendario el día en curso y el siguiente en 
bloque de temas (por ejemplo, personas que están de 	
vacaciones, están de contrastes, revisiones de procesos, 
etc.), mas estilo resumen de lo que va a pasar hoy y 	

AP7: 
PAPEL DEL AKUILU EN REUNIONES DE LA MAÑANA

EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO

NOMBRE:

La evaluación del desempeño es un diálogo entre cada persona y el Director. Esta ficha permite una autoevaluación indivi-
dual, que se pondrá en común y que servirá de guía para estructurar la reunión.

Elementos para la evaluación del desempeño
Evidencias (Incluir las más 
relevantes del año previo)

A mantener y mejorar año próxi-
mo (Propuesta que cada persona 
lleva a la reunión)

RESPONSABILIDADES: Procesos / proyectos en los que participas Otros en los que 
te gustaría participar

DIFICULTAD DE LAS RELACIONES CON GRUPOS DE INTERES Y CAPACIDAD DE 
PERSUASIÓN

RELACIONES  CON CLIENTES (venta de servicios para técnicos, directivos o gerentes 
que requieren acciones como dar conferencias o presentaciones)

RELACION CON CARGOS ADMINISTRACION O PATRONOS (participar en reuniones, 
compartir mesa y ponencias en actos públicos, asesorarles o recomendarles en temas 
complejos, firma de convenios que nos aportan ingresos...)

GESTION PROVEEDORES Y ALIADOS (Club Evaluación, entidades de promoción, 
profesorado…) 

DIFICULTAD DE COORDINACION DE LA LABOR DE OTRAS PERSONAS DE LA 
PLANTILLA 

OTRAS DIFICULTADES: flexibilidad o capacidad de atender simultáneamente diferentes 
procesos y actividades, esfuerzo grande en poco tiempo, respuesta rápida y reacción 
ante imprevistos, gestión interfaces con otros  procesos de EUSKALIT

RIGOR EN LA GESTION
PROCEDIMIENTOS Y LECCIONES APRENDIDAS, CSI/CSE/CSH, ELABORAR REPG 
GESTION DE PRESUPUESTOS
CONSECUCION DE OBJETIVOS NUMÉRICOS Y DE ISG (alcanzar objetivos muy am-
biciosos durante varios años)
REDUCCIÓN DE COSTES Y HORAS DEDICADAS A LOS PROCESOS (alcanzar ob-
jetivos muy ambiciosos durante varios años)
INTRODUCCION DE MEJORAS E INNOVACIONES EN SUS PROCESOS Y ACTIVI-
DADES POR PROPIA INICIATIVA (desarrollo productos y servicios de gran impacto)

LIDERAZGO: Evidencias de ejercicio de liderazgo (de grupos internos o externos, re-
solución de conflictos, formar y transferir a otras personas tus procesos y actividades...

COMPETENCIAS: Hasta qué  punto son especificas y difíciles de adquirir mediante 
aprendizaje y/o experiencia

CARGA DE TRABAJO: Horas año realizadas

SUELDO Y BENEFICIOS SOCIALES (Flexibilidad vacaciones, teletrabajo, reconoci-
miento...)

SATISFACCIÓN: Inquietudes o temas que se consideran importantes de cara a mejorar 
la satisfacción y motivación individual
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AP8: 
EXTRACTO PLAN DE ACCIÓN EQUIPO DESARROLLO 
PROFESIONAL

mañana, Orientar las reuniones de la mañana a comunicar 
lo que “no está”  en el Calendario.

e.	Recordatorio y seguimiento de las actividades grupales, 
tareas generales de ese mes, campañas de interés gene-
ral (campañas de ideas, mejor proyecto del año, etc.), ac-
tividades destacadas  de la semana (por ejemplo, tareas 	
mensuales),  recordar plazos, preguntar cómo vamos, 
dando opción a que resolver dudas y según los 	
contenidos siguientes.

f.	Comentar si hay nuevas incidencias, si se están llevando 
a cabo correcciones (y si es así, pedir que se registren) y 
asignarlas a la persona correspondiente para su resolución.

g.	Comentar las consultas que hemos recibido (por email, 
web, teléfono,…) y que no tienen responsable claro y 	

buscar una persona voluntaria para su respuesta.

h.	Preguntar si hay novedades destacables o algo que co-
mentar de viajes o reuniones en días anteriores. 

i.	Recordar a quien cuenta algo de interés que debe comuni-
carlo para que llegue a todas las personas (anotarlo en el 	
archivo Novedades o comentarlo en otras reuniones,..).

j.	Animar a los demás a que pregunten, sobre temas de 
interés general.

k.	Revisar peticiones eZerbitzuak en Argi, fijándonos prin-
cipalmente en las urgentes. Cuando haya más de una 
tarea 	urgente, las personas interesadas deberán quedar-
se con el Akuilu tras la reunión para acordar el orden de 	
realización, y posteriormente comunicárselo al proveedor.
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AP9: 
EVOLUCIÓN ENFOQUE LIDERAZGO EN EUSKALIT

1ª etapa 1993 - 1997

•	 asociábamos el liderazgo con la figura del Director

•	 el Director desarrollaba nuevos procesos y los transfería

•	 evaluábamos el liderazgo en la encuesta de satisfacción de personas

2ª etapa 1998 - 2001 

•	 ampliamos el concepto a los “responsables” de 
procesos

•	 incorporamos la percepción sobre los “respon-
sables” en la encuesta de satisfacción

•	 en 2001 desarrollamos encuesta específica so-
bre liderazgo

3ª etapa 2002 – 2018 

•	 en 2002 ampliamos el concepto a toda la plantilla y nos evaluamos unas personas a otras

•	 en 2003 revisamos los valores y los integramos totalmente con el concepto de liderazgo: 

Nuestra definición de liderazgo: “entendemos por liderazgo el desarrollo de los tres valores que hemos definido en 
EUSKALIT y cualquier persona que trabaje en EUSKALIT debe asumirlos y desarrollarlos independientemente de 
sus responsabilidades formales o cargo”
Desde entonces hemos  ido realizando diferentes evaluaciones de liderazgo: utilizando “los 12 desafíos” en 2004, en 2006 
y 2007 donde realizamos la evaluación por equipos, utilizando gráficos de afinidad que nos permitía dar a la persona eva-
luada una percepción global y consensuada de su liderazgo, con puntos fuertes y áreas de mejora. En 2008 complemen-
tamos la metodología anterior con la metodología GRID. En 2010 y 2011 recibimos formación de un experto (Juan Esain) 
y comenzamos a sistematizar el feed-back, incluyéndolo en el orden del día de las reuniones e incluso tuvimos formación 
específica de cómo dar feed-back. En 2012 se realizó un listado de comportamientos observables para cada valor. En 2013 
desarrollamos una metodología propia (basada en documentación de Juan Esain) y la utilizamos internamente como prueba 
piloto antes de ofrecerla a empresas (cosa que hemos realizado en 2014 que comenzamos a comercializar la metodología).
En 2014 y 2015 reforzamos la evaluación de liderazgo integrando nuestra definición de liderazgo, como materialización 
de nuestros valores y sus comportamientos observables, con las 7 destrezas y los 7 estilos de nuestra metodología desa-
rrollada en 2013. 
Durante 2016 desarrollamos una experiencia piloto que en 2017 hicimos extensiva a toda la plantilla, en la que incorporamos 
al método de evaluación anterior una parte de “preguntas poderosas” con la que buscábamos reforzar la introspección y 
autoevaluación de cada una de las personas centrándose en lo que cada persona considera crítico y relevante. 

4ª etapa 2018-

En todas las etapas los cambios se han introducido tanto para experimentar nuevos enfoques y buenas prácticas que va-
mos conociendo, como por el aprendizaje interno tras cada revisión del ejercicio del liderazgo, en el cual las personas de 
EUSKALIT identificamos los elementos que más valor aportan y realizamos las sugerencias de qué nuevos elementos se 
podrían introducir. De esta forma en 2018 identificamos que nuestra sistemática de evaluación y desarrollo del ejercicio de 
liderazgo tenía que ser nuevamente revisada para aportar más valor e integrarlo de manera más completa con el desarrollo 
de competencias y la evaluación de desempeño. Ese año comenzamos a investigar para incorporar en el nuevo enfoque 
los conocimientos más avanzados en liderazgo existentes en la literatura de gestión, que estuvieran a su vez respaldados 
por estudios científicos. Esta sistemática está actualmente en desarrollo.
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AP10: 
TABLA ACTIVIDADES LIDERAZGO

AP11: 
EVOLUCIÓN GLOBAL PLANTILLA EN DESTREZAS DE LI-
DERAZGO
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AS1: 
BOLETÍN DE SOCIEDAD
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AS2: 
EXTRACTO CONCLUSIONES INFORME DE IGUALDAD

•	 La plantilla de Euskalit en su totalidad, en el desempeño de sus funciones están en una situación privilegiada res-
pecto a las organizaciones del entorno que operan en el mismo o parecido sector en lo que toca a la igualdad de 
mujeres y hombres.

•	 Como consecuencia de la anterior y al contar con un sistema de gestión considerablemente avanzado, los retos 
que se plantean en el Plan de igualdad están orientados a sistematizar y registrar algunas de las prácticas que 
ya se llevan a cabo en la organización de forma cotidiana y a mejorar algunas otras, como por ejemplo el uso del 
lenguaje y la comunicación.
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AS3: 
PLAN DE ACCIÓN DE IGUALDAD 2019 (Extracto)

AS4: 
ODS PRIORIZADOS, PÍLDORAS MEDIOAMBIENTALES Y 
ACCIONES DE CONCIENCIACIÓN

•	 Igualdad de género (ODS 5), a través de los proce-
sos Desarrollo y Satisfacción de Personas y Com-
promiso con la Sociedad (Eje 3).

•	 Trabajo decente y crecimiento económico (ODS 
8), a través del proceso Compromiso con la Sociedad 
(Eje 2).

•	 Industria, innovación e infraestructura (ODS 9), 
de manera transversal.

•	 Producción y consumo responsables (ODS 12), 
a través del proceso Compromiso con la Sociedad 
(Eje 3).

•	 Alianzas para lograr los objetivos (ODS 17), a tra-
vés del proceso Compromiso con la Sociedad (Eje 
1).
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AI1: 
EXTRACTOS DEL PROCESO INNOVACION Y MEJORA

LÍNEAS DE INNOVACIÓN: SOBRE QUÉ INNOVAR. EL 
TERRENO PARA INNOVAR

Aunque por definición es bueno no poner puertas al campo 
de la innovación y tener la mente abierta para aprovechar 
cualquier oportunidad, sí que puede facilitar la incierta y di-
fusa tarea de innovar el acotar los asuntos o áreas en los 
que la innovación puede tener un mayor impacto sobre los 
resultados de EUSKALIT, así como las fuentes  de donde 
puede surgir la inspiración y la necesidad de innovar. Así, 
principalmente, aplicamos la innovación en:

-	 Estrategia: Centrándonos en los modos en los que po-
demos llevarla a cabo de manera más eficiente. Innovar 
para alcanzar los retos estratégicos. Durante el REFLEX, 
utilizamos dinámicas para identificar acciones y formas 
de abordar los retos que sean innovadoras (análisis de 
líneas estratégicas en grupos), analizamos el impacto que 
los nuevos proyectos pueden tener en las líneas estraté-
gicas,…

-	 Satisfacción de personas: Del análisis y debates de la 
encuesta.

-	 Incidencias y problemas que surgen en el día a día, limi-
taciones con las que se encuentran los procesos (“nunca 
se apuntan asistentes suficientes a…”; “no podemos hacer 
eso porque es consultoría”; “eso estaría muy bien hacerlo, 
pero no tenemos los recursos necesarios”;…).

-	 Desafíos retadores/campañas: Por ejemplo, ante cam-
bios presupuestarios; sobrecarga por encargos de grupos 
de interés financiadores;…

-	 Mejora continua de los procesos: En las reuniones del 
equipo de los procesos,  (revisiones, equipos de proce-
so,…).

-	 Datos insólitos de las encuestas y de cualquier otro con-
tacto con los grupos de interés.

-	 Las sesiones que organizamos para compartir el co-
nocimiento captado del exterior.

SECUENCIA PARA LA INNOVACIÓN: OCURRENCIA, 
IDEA, PROYECTO, INNOVACIÓN

Disponemos de una serie de herramientas para canalizar 
cada uno de los aspectos de la secuencia Ocurrencia-
Idea-Proyecto-Innovación:

GESTION DE NUEVOS PROYECTOS, PRODUCTOS Y/O 
SERVICIOS

Tal y como se recoge en el proceso de Gestión de procesos, 
entendemos por nuevo proyecto, producto y/o servicio, toda 
aquella actividad que:

-	 No habiamos hecho hasta el momento (aunque pueda no 
resultar una novedad fuera de EUSKALIT)

-	 Sea una combinación novedosa de actividades que ya 
hacíamos. 

De entre todos los proyectos que gestionamos en EUSKALIT 
a lo largo del año, hay algunos que, por cumplir una o varias 
de las siguientes características, denominamos Proyectos 
relevantes:

1.	sea un proyecto estratégico para EUSKALIT (a consen-
suar con Director en función de la reflexión estratégica y 
el plan de gestión)

2.	se estime que va a requerir más de 100 horas de dedi-
cación del total de la plantilla de EUSKALIT

3.	se estime que va a requerir un coste económico elevado.  

GESTIÓN DE IDEAS

Reconocimiento a las mejores ideas: premio Tonino. Se 
realiza una vez al año. 

Cada persona de la plantilla votará a las 3 ideas mejores (3 
puntos a la mejor, 2 puntos y 1 punto) desde el punto de vista 
de su aportación a la Misión, Visión, Valores, reducción de 
costes, mejora satisfacción clientes,etc. y las presentará en 
la reunión mensual. Se escogerán de entre todos los com-
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promisos derivados de las ideas  aprobadas, tanto si ya se 
han llevado a la práctica o se está en ello para así reconocer 
la “aportación de ideas útiles, con potencial”.

Posteriormente, se hará el escrutinio de los votos emitidos y 
se premiarán las tres ideas más votadas (en función de los 
compromisos que se generaran a partir de las mismas). Las 

personas ganadoras recogerán el obsequio (pueden ser los 
que se van almacenando de entre los regalos que hemos 
recibido en EUSKALIT o los que se compren para la ocasión)

También se premiará a la persona que más ideas (aproba-
das y no aprobadas) ha aportado para así reconocer el inte-
rés y la preocupación por aportar ideas y utilizar el sistema. 

AI2: 
ESTUDIO DE CULTURA DE INNOVACIÓN

En 2016 EUSKALIT participamos en el Estudio de la Cultura 
de la innovación impulsado por la AEC y Dícere en España y 
por Innobasque y EUSKALIT en el País Vasco. Este estudio, 
que se basa en la premisa de que para ser una organiza-
ción innovadora, no debemos centrarnos en innovar, sino 
en transformar nuestra forma de ser hacia una Cultura de 
la Innovación, proporciona a cada organización la informa-
ción sobre su Cultura de innovación en 6 bloques, que se 
desglosan en 18 factores que presentamos a continuación, 
con los resultados obtenidos por EUSKALIT.

2. Presentación de la encuesta

El Assessment de la Cultura de la Innovación mide la ma-
durez del desarrollo de la Cultura de la Innovación en las 
empresas. Elassessment diagnostica los puntos fuertes y 
als carencias de la empresa y proporciona orientación a 
los ejecutivos para la toma de acciones concretas para la 
construcción y mejora de la Cultura de la Innovación.

Para ello empleamos la encuesta y la estructura de Cultura 
de la Innovación desarrolladas por los profesores de Basbon 

Collage en Boston (USA), Jay Rao y Joseph Weintraub. 
Evaluamos los 6 bloques de la Cultura de la Innovacion, 
Subdivididos, A su vez, en 3 factores cadea uno:

1.Bloques racionales

• Recursos: personas, sistemas, proyectos.

• Procesos: ideación, concreción, realización.

• Resultados: externos, corporativos, individuales.

1.Bloques Emocionales

• Valores: emprendeduría, creatividad, aprendizaje.

• Conductas: impulso, compromiso, facilitación.

• Clima: colaboración, seguridad, simplicidad.

Cada factor se descompone a su vez en 3 elementos, cada 
uno de ellos asociado a una pregunta relevante a medir, 
por lo que la encuesta contiene 54 preguntas que llevan a 
un diagnóstico certero de la Cultura de la Innovación en las 
empresas que la llevan a cabo.
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La imagen que se muestra a continuación indica la valo-
ración de los 18 factores de la Cultura de la Innovación en 
EUSKALIT. En verde, los factores mejor valorados y su po-
sición ordinal y en rojo, los factores con mayor potencial de 
mejora. Tras el análisis de los resultados con Fran Chuan, 
colaborador de Jay Rao en el Babson College, se preparó un 
Plan de acción con las mejoras identificadas, incorporadas al 

proceso de innovación y puestas en marcha ya en muchos 
casos: concepto de fragmentación para abordar problemas 
complejos, matriz de priorización de experimentos, formato 
de Comité de innovación y ficha para análisis y priorización 
de ideas complejas concepto de “pretotipo” para que se vi-
sualicen mejor las ideas propuestas sobre nuevos productos 
o procesos (en formato maqueta, role play...), etc.
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AI3: 
HISTORICO DE PROYECTOS RELEVANTES CON ANÁLI-
SIS DE IMPACTO (EXTRACTO)

AÑO DE 
LANZAMIENTO

PRODUCTOS/SERVICIOS
RESPONSABLE 
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2018 Estrategia de MARCOS PROYECTO FS

2018 HARROBI: Evolución de organizaciones en el camino a la gestión avanzada UB, GL

2018 Formación en gestión a los técnicos de Euskera GL y NH

2018 Módulo KnowInn de principios GA TG

2018 Renovación de contrastes LJ, FS

2018 Módulo KnowInn MOTIVACIÓN (con metodología) LJ  

2018 Mejora de la gestión de las entidades proveedoras ML, AT, PP, AZ, NF

2017
Festival de cine documental sobre gestión en la semana europea. Enclavarlo 
dentro del congreso: ponencias por la mañana y cine/festival por la tarde.

NO, PP

2017 Plan de igualdad NF, PP, FS, AT, TG

2017 QIA a nivel de CEX FS

2017
Elaboración de un Marco en seguridad vial basado en el Modelo de Gestión 
Avanzada, en colaboración con Tecnalia

LJ, FS

2016 Nuevo concepto de Buscador de Gestión (Antiguo Buscador de excelencia) JL, NO, PP, MF

2016 Actualizaciones de contrastes Kudeabide LJ, FS, GL, ML

2016 Integración proceso de evaluación MGA y Audit FS, ML

2016 Baterías de Indicadores y CEX VB, FS

2016 Nuevo proceso de evaluación específica del Premio Vasco
FS, UB, JL, ML, MF, 

GL

2016 Nuevo EME (Erreferentzia Marko Estandar) para Bikain GL

2016 Libro de Motivación en el trabajo LJ

2015 Congreso en la Semana Europea NO, PP, AZ

2015 E-learning de 5S UB, JC

2015 QIY competition FS, TG, LA y VB

2015 Nuevo proceso de evaluación externa UB, GL, ML, FS

2015 Bateria de CEX FS y VB

2014 Programa Kudeabide   

2014 Programa Saltokitik Enpresara  

2014 Programa de evaluación del Contrato Programa para el Departamento de Salud.  

2014 Programa de mejora de la gestión para EJIE.  

2014 Metodología de liderazgo para empresas  

2013 Aurrerabide  

2013 Euskaliteka  

2013 This Way  

2013 Foac Academias-Lanbide  

2012 Blog en Gestión  

2012 Reciclaje on-line  

2012 Liderazgo Avanzado  
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AI4: 
FICHA PARA EL COMITÉ DE IDEAS

1º LA IDEA

Descripción:

Problema que soluciona/Oportu-
nidad identificada:

2º PUNTOS CRÍTICOS

Puntos fuertes:

Puntos débiles, dificultades:

3º IMPACTO

¿A quién impactará / a 
quién no agradará?

¿Por qué es novedosa / 
diferente?

4º PROPUESTA DE 
FRAGMENTACIÓN

La secuencia de ac-
ciones que podríamos 
realizar

5º PILOTO

¿Cómo testar la idea?

¿Qué quiero aprender del piloto?

AI5: 
HISTORICO DE CAMPAÑAS DE IDEAS



3K
Programa para las entidades deportivas en 
colaboración con la Dirección de Deportes del 
Gobierno Vasco y de las Diputaciones

ADER
Agencia de desarrollo económico de La Rioja

AEC
Asociación Española para la Calidad

APD
Asociación par al Progreso de la Dirección

AKUILU

Cargo rotativo mensualmente entre la plantilla 
de EUSKALIT para desplegar el liderazgo a tra-
vés de la coordinación de actividades de interés 
general.

ARGI

Herramienta web que utilizamos para gestionar 
nuestro calendario (dónde estamos y con quién), 
desarrollo de competencias,  incidencias, ideas, 
gestión de horas/vacaciones, proyectos, recono-
cimientos internos…

ASLE
Agrupación de Sociedades Laborales de Eus-
kadi

B.EMPRESA

Bateria de indicadores de Euskalit para el sector 
empresa. Herramienta para comparar indicado-
res específicos de diferentes sectores (empresa, 
sector social, educación, deportes) en la que las 
organizaciones participantes meten sus datos 
en los indicadores por ellas elegidos para com-
pararse.

BIKAIN
Certificado de calidad de la gestión lingüística 
en las organizaciones

CEG
Club Excelencia en Gestión. Representante en 
España de la EFQM

CEX
Centros de Excelencia. Asociación de 10 centros 
promotores de la Excelencia de España

CLUB 
GESTIÓN 
AVANZADA

Grupo formado por las organizaciones que han 
alcanzado los reconocimientos A Bronce, Plata 
u Oro, así como las antiguas Q Plata y Oro, y 
cuyo objetivo es el intercambio de experiencias 
y el apoyo mutuo en el avance hacia la Gestión 
Avanzada.

CSE
Cuadro de Seguimiento Económico (ingresos y 
gastos de todos los procesos)

CSH
Cuadro de Seguimiento de Horas (horas plani-
ficadas y reales por cada uno de los procesos)

CSI
Cuadro de Seguimiento de Indicadores

DDEI
Departamento de Desarrollo Económico e In-
fraestructuras

DDFF
Las tres Diputaciones Forales

EFQM
European Foundation for Quality Management

EKA
Enpresak Kudeaketa Aurreraturantz. Grupo de 
intercambio de empresas industriales que han 
hecho contraste externo.

GLOSARIO 
DE TERMINOS



GLOSARIO 
DE TERMINOS

FNE
Fundación Navarra para la Excelencia

FUNDIBEQ
Fundación Iberoamericana para Gestión de la 
Calidad

GI
Grupo de interés

GRI
Global Reporting Initiative

GRID
Metodología para la evaluación y desarrollo del 
liderazgo

GV
Gobierno Vasco

ISG
Índice de Satisfacción Global

IZAITE
Asociación de empresas vascas por la soste-
nibilidad

KARMELE
Base de datos de organizaciones

KSI
Programa de apoyo para las industrias culturales 
y creativas

KUDEABI-
DE

Programa fruto del acuerdo interinstitucional en-
tre el Dpto de Desarrollo Económico y Competi-
tividad del Gobierno Vasco, la DFA, DFB, DFG, 
con la colaboración de SPRI y EUSKALIT. El 
objetivo de este programa ha sido ayudar a la 
mejora de la gestión a las empresas industriales 
vascas, a través de un contraste externo inicial y 
apoyos a las áreas de mejora prioritarias. 

KNOWINN

Oferta formativa de EUSKALIT, integración del 
anterior Curso en Gestión con los programas 
FOAC, con una nueva metodología de apren-
dizaje.

MGA
Modelo de Gestión Avanzada

MVV
Misión, Visión y Valores

ODS
Objetivos de Desarrollo Sostenible impulsados 
por Naciones Unidas

PVGA Premio Vasco a la Gestión Avanzada

QIA

Quality Innovation Award. Competición impul-
sada por Excellence Finland para estimular el 
surgimiento y desarrollo de innovaciones en la 
cual participan entidades de promoción  de 19 
países.

Q – EPEA
Grupo de entidades de la Administración Pública 
para el intercambio de experiencias y el apoyo 
mutuo en el avance hacia la Excelencia

REPG
Reflexión Estratégica y Plan de Gestión

RSE
Responsabilidad Social Empresarial

R
Responsable de Proceso

TONINO
Premio a las ideas de las personas de la plantilla 
más votadas.


