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Antecedentes: paciencia y perseverancia

La busqueda de la eficiencia, la mejora de la gestion y la competitividad de las organi-
zaciones publicas y privadas han sido elementos que han guiado el desarrollo de politicas
de calidad en los ultimos 50 anos. En diferentes areas econdmicas y paises se han puesto
en marcha acciones en este sentido, de entre las que cabe destacar el desarrollo de Modelos
de gestion de la calidad y de la Excelencia, la creacién de premios para identificar y reco-
nocer las mejores practicas de gestion, asi como la constitucion de organizaciones publicas
y privadas destinadas a ejercer de catalizadores de esos esfuerzos y destinadas a la gestion
de esos premios. Al Modelo Japonés y al premio Deming instaurado en 1951, le siguieron
el Modelo Malcolm Baldrige en Estados Unidos en 1987 y la creacion en 1988 de la
European Foundation for Quality Management para gestionar el Premio Europeo a la
Calidad, que comenz6 su andadura en 1992. Estos desarrollos fueron la inspiracion para que
en 1993 el Gobierno Vasco impulsase la creacion de EUSKALIT- Fundacién Vasca para la
Calidad. A este llamamiento, atendieron 21 grandes organizaciones publicas y privadas de
una gran relevancia econémica en el Pais Vasco conformando su Patronato'.

El propdsito inicial de EUSKALIT era administrar el Premio vasco a la Calidad. Sin embar-
g0, una vez constituida la Fundacion, los miembros de su patronato, tras un andlisis de la
situacion, consideraron que las experiencias de empresas comprometidas con la mejora de
la gestion eran limitadas y decidieron posponer el Premio vasco a la Calidad hasta que se
generase una masa critica que asegurase que el Premio tuviese una base firme y una conti-
nuidad en el tiempo. Podemos afirmar que en ese momento se entendié que el Premio
deberfa ser el final del camino, la consecuencia 16gica de un esfuerzo, no el principio, ni
una finalidad para las empresas. Toda la actuacion posterior de EUSKALIT ha estado siem-
pre marcada por este criterio.

La Mision de EUSKALIT se focalizé en propiciar la mejora y la innovacion de la gestion
mediante la promocién de la cultura de la calidad total en todos los ambitos de la sociedad,
con el fin ultimo de contribuir al desarrollo, competitividad y bienestar de la comunidad
autonoma del Pais Vasco y se articuld en torno a cuatro ejes de actividad:

1. la Difusion, que permitiese identificar buenas practicas de gestion tanto locales como
internacionales y las hiciese mas accesibles,

2. la Formacion, que diese a los directivos de las organizaciones unos conocimientos
en gestion que les permitiese ser ellos mismos quienes eligiesen el mejor camino a seguir
para sus propias organizaciones, liderando los procesos de cambio,

! Patronato de EUSKALIT: BBVA, BBK, Kutxa, Caja Vital Kutxa, Gipuzkoako Kutxa, Mondragén Corporacion
Cooperativa, Gamesa, Iberdrola, Aceralia, CAF, ITP, Idom, Sener, Babcock Borsig, Petronor, Cimara de Comercio,
Industria y Navegacion de Bilbao, Confebask, Diputacion Foral de Bizkaia, Ente Vasco de la Energia,
Osakidetza/Servicio Vasco de Salud y la SPRI
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3. la Formacion para la Accion, que utilizase una metodologia simple que combinara
la formacion convencional de los expertos con la accion en las propias organizaciones y con
la posibilidad de compartir esos avances con otros equipos directivos de organizaciones con
problematicas o preocupaciones similares,

4. y la evaluacion externa y el reconocimiento, el Premio Vasco a la Calidad de ges-
tion, como ultima de las 4 fases, y que permitiese evaluar de forma rigurosa el grado de
avance conseguido por las organizaciones ayudandoles a identificar los siguientes pasos a
dar en el camino de la mejora continua.

La paciencia para la creacion y gestion del Premio vasco a la Calidad de gestion se pro-
longé durante cinco anos y fue una de las decisiones de mayor relevancia que tomaron los
responsables de aquella neonata Fundacion. Hoy, trece anos después los resultados cose-
chados dan testimonio de su acierto y del mérito que tuvieron aquellas organizaciones, y
especialmente el Gobierno Vasco, para mantener su esfuerzo en la sombra sin forzar activi-
dades que hubieran propiciado mayor relevancia informativa y reconocimiento exterior,
pero que hubiesen podido hipotecar el futuro de todo el sistema.

Un enfoque proactivo: liderando con el ejemplo

Desde su origen EUSKALIT desarroll6 una actitud proactiva que ha ido manteniendo en
el transcurso de los anos y en todos los campos de su actividad. Focalizada enteramente en
su objetivo, analizé la situacion y necesidades de sus clientes e invirtié sus esfuerzos en
satisfacerlas de la forma mds eficaz posible. En 1993, nuestra primera actividad fue disenar
y poner en marcha un Curso Avanzado de Calidad para formar técnicos para aquellas
empresas que motivadas por mejorar su gestion no disponian de personas formadas y espe-
cializadas en sus metodologias y herramientas. Un afio después nos centramos en la pre-
paracion de un programa especifico dirigido a ofrecer un conocimiento profundo del
Modelo EFQM como herramienta de mejora a los maximos responsables de las organiza-
ciones. En 1995 se celebré la primera edicion del Programa Formacién para la Accion
(FOAC) para empresas industriales con la asistencia de 12 gerentes. El ano siguiente, el pro-
grama se extendio y se celebro una edicion para centros educativos, y en 1996 directivos
de entidades sin animo de lucro y centros de la red del Servicio Vasco de Salud - Osakidetza
asistieron también al FOAC. A estos programas acuden gerentes y directores generales
acompanados de distintos directivos de la organizacion en funcion del area de gestion a tra-
tar en cada sesion, porque es imprescindible la implicacion de la alta direccion. Una deci-
sion de este calado sin conocimiento de la materia no es recomendable, y de darse es difi-
cil que se mantenga en el tiempo.

El éxito del programa es manifiesto y se refleja claramente en sus resultados. Hasta la
fecha han pasado por el programa 750 gerentes y directivos de organizaciones industriales,
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300 de consultorias, 80 de entidades sin animo de lucro, 100 de centros sanitarios de
Osakidetza y 200 de centros de educacién. Asimismo, mas de 40 de los premios vascos a la
calidad de gestion Q plata o Q oro concedidos han participado en los programas FOAC.

Club de evaluadores: las mil caras de la gestion del conocimiento

En coherencia con la decision de que el Premio vasco a la Calidad de gestion fuese sus-
tentandose sobre la base de la formacion en las organizaciones, se tomo otra decision estra-
tégica que fue la de que fuesen directivos de organizaciones los que evaluasen a las orga-
nizaciones candidatas a los premios. Sin perder de vista la importancia de formar evalua-
dores que pudiesen evaluar correctamente a los candidatos, se entendié que era funda-
mental el efecto multiplicador que se conseguiria con un club de evaluadores no profesio-
nalizado, pero que pudiese atraer a directivos de primer nivel. Este formato es el mismo que
sigue la EFQM para contar con los evaluadores que realizan las evaluaciones al Premio
Europeo a la Calidad.

El Club de evaluadores inicia sus actividades en 1995 con 12 directivos de larga expe-
riencia en gestion y que habian formado parte de los primeros equipos de evaluacion en
Europa. Se inician los periodos de formacion en el Modelo EFQM de Excelencia, a la vez
que se favorece el intercambio de las experiencias de gestion de los asistentes. En 1997 se
inician las evaluaciones externas al Premio vasco a la Calidad de gestion conforme al
Modelo EFQM de Excelencia y siguiendo el mismo esquema que en el Premio europeo a la
Calidad, tanto en la mecidnica de evaluacion como en la participacién altruista de los eva-
luadores.

El Club de Evaluadores de EUSKALIT ha ido creciendo a muy buen ritmo y fundamen-
talmente gracias al “boca a boca” (nunca hemos insertado un anuncio en prensa para soli-
citar directivos dispuestos a entrar en el Club). En la actualidad estd formado por 1149 pro-
fesionales, directivos y responsables de organizaciones de todos los sectores de actividad:
industria y servicios, educacion, sanidad y entidades no lucrativas, que realizan de manera
altruista las evaluaciones externas de las organizaciones que se presentan a los Premios
Vascos a la Calidad de Gestion, las Q Plata y Q Oro, que concede el Gobierno Vasco y admi-
nistra EUSKALIT.

Una evaluacion externa es un examen global, sistematico y regular de las formas de
hacer y los resultados de una organizacion comparados con un modelo de excelencia
empresarial y realizado por un equipo de profesionales independientes de la organizacion
evaluada. Una evaluacion externa ofrece una imagen del estado de la organizacion "en un
momento preciso" que suele expresarse en puntos fuertes, dreas de mejora y una puntua-
cion. Para realizar una evaluacion el modelo mis extendido en Europa es, sin duda, el
Modelo EFQM de Excelencia.
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El principal beneficio de los miembros del Club es el aprendizaje y enriquecimiento que
supone participar en la evaluacion de una organizacion excelente, ya que pueden conocer
de primera mano las practicas de gestion de la organizacion que evalian (que tienen siem-
pre un avance suficiente controlado por EUSKALIT mediante unos requisitos minimos que
debe cumplir cualquier organizacion antes de solicitar la evaluaciéon al Premio). En contra-
partida, cada miembro del equipo evaluador dedica entre 100 y 150 horas de trabajo para
el analisis de la memoria de gestion presentada, realiza una visita a la organizacion evalua-
da donde se establecen entrevistas con el equipo directivo y otras personas de la organiza-
cion candidata, y ademds preparan un informe donde se contemplan puntos fuertes y dreas
de mejora para que la organizacion evaluada pueda seguir trabajando en la mejora de su
gestion. Ademads, consenstian una puntuacion, entre 0 y 1.000, de acuerdo a las tablas de
puntuacion del Modelo EFQM, que es la que determina el que la organizacién alcance la Q
Plata, si supera los 400 puntos, o la Q Oro si supera los 500.

Los equipos de evaluacion estin compuestos por cinco o seis evaluadores de distintos
sectores (dos de los mismos suelen conocer el sector de la organizacion evaluada) y evi-
tando siempre un conflicto de intereses. La seleccion de los componentes de cada equipo
se realiza en base a varios aspectos como son su experiencia en gestion, la valoracion anual
de la formacion otorgada por el resto de los companeros, el conocimiento del Modelo EFQM
y la actitud conforme al espiritu de la evaluacion externa de ayuda a la mejora.

Grafico 1. Evolucion del Club de Evaluadores de EUSKALIT
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El Club lo componen un 21% de primeros ejecutivos (Gerentes o Directores generales),
un 55% de directivos de area (calidad, RRHH, econémico-financiera) y un 24 % de técnicos
y profesionales cualificados. Los miembros del Club reciben todos los afios un curso de for-
macion en el que ademas de profundizar en sus conocimientos del Modelo, simulan un pro-
ceso de evaluacion externa que les capacita para su posible participacion en una evaluacion
real, dado que de los 1149, en torno a 500 han participado en una evaluacién real del
Premio vasco a la Calidad de gestion.

Grifico 2. Distribucion sectorial de los integrantes del Club de Evaluadores de EUSKALIT
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El Club de Evaluadores es uno de los principales activos de EUSKALIT; el nimero de
directivos formados en el Club es mayor que los que tienen el conjunto de entidades de
Promocion de la Calidad y Excelencia de toda Espana. Sin la colaboracion de este colecti-
vo seria imposible mover el engranaje que supone la realizacion de las evaluaciones exter-
nas al Premio vasco a la Calidad de gestion. En 2005, 49 empresas y organizaciones vascas
han solicitado la evaluacion externa en la que estin participando cerca de 300 evaluadores.

Todo el proceso de evaluaciones externas que se sustentan en el Club de Evaluadores,
tiene un enorme efecto multiplicador ya que las mejores practicas de gestion son comparti-
das entre los evaluadores y las organizaciones evaluadas y ademis, difundidas en las sesio-
nes de formacion del Club. De esta forma, son varios cientos las organizaciones que tienen
acceso al conocimiento en gestion mas avanzado del pais. Todas las actividades de EUS-
KALIT, y muy especialmente el Club de evaluadores y las evaluaciones externas estin orien-
tadas a apoyar la mejora de la gestion de nuestros clientes y hacia el cumplimiento de nues-
tra vision, que las organizaciones vascas sean reconocidas por la excelencia de su gestion,
algo que a la vista de los resultados obtenidos en el Premio Europeo a la Calidad (8 orga-
nizaciones vascas Premio europeo y 4 finalistas en los Gltimos 6 afnos) estd mas cerca, pero
en cuya labor tenemos atin mucho trabajo por delante.
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Grafico 3. Resultados del Premio Europeo a la Calidad 2000-2005 (Premios y finalistas)
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