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PRESENTACIÓN 

Cáritas Bizkaia – Cáritas Diocesana de Bilbao 

Cáritas Diocesana de Bilbao es un organismo autónomo de la Diócesis de Bilbao. Su personalidad jurídica es la de una 
entidad religiosa, autónoma en lo que se refiere a su toma de decisiones estratégicas y operativas. Su fundación se 
remonta a noviembre de 1956, vinculada a la creación de la propia Diócesis de Bilbao y a la necesidad de reparto de 
ayuda internacional a la población en la época de la posguerra.  
Cáritas desarrolla su labor de acompañamiento a las personas en situación o riesgo de exclusión en todo el territorio de 
la Diócesis de Bilbao, que se estructura en 7 zonas 
geográficas denominadas Vicarías. 
 
El órgano máximo de representación y toma de 
decisiones de Cáritas es el Consejo Diocesano, 
constituido por un máximo de 15 personas: siete 
de ellas personas voluntarias representantes de 
cada una de las Vicarías territoriales, la dirección 
y la persona delegada del Obispo. Además, se 
incorporan al Consejo otro número variable de 
personas expertas en cuestiones varias o 
relevantes por su papel o conocimiento del ámbito 
de acción de Cáritas.  
El Equipo Directivo es el órgano ejecutivo, 
constituido por 7 personas que garantizan la 
representación y conexión con el conjunto de la 
estructura organizativa profesionalizada de Cáritas Bizkaia. 

Ubicación Territorial Y Líneas De Acción 

La organización de Cáritas de cara a su gestión tiene 
estas dos vertientes, que se reflejan en el Consejo:  

 Por un lado, la organización territorial, extendida 
por toda Bizkaia, en la que la acción se ordena 
agrupada en Vicarías y dentro de éstas en unidades 
más pequeñas: Unidades Pastorales constituidas 
por parroquias. Comparten orientación, objetivos 
generales, metodología de trabajo, vinculado al 
territorio concreto en el que desarrollan su actividad 

 Por otro lado, en función de líneas de acción, o 
Áreas: personas en exclusión, familia, mayores, 
infancia, empleo y economía solidaria, se agrupan 
los proyectos que se sitúan en un espacio territorial 
pero que entre ellos comparten orientación, 
objetivos generales y metodología de trabajo 
vinculada a los perfiles de las personas atendidas. 
Dentro de un área puede haber divisiones de líneas 
de acción. 

La unidad básica de organización de Cáritas es el proyecto (actualmente 
265 en la diócesis, con unas 2.000 personas voluntarias, 135 contratadas y 
13.000 personas atendidas: véase gráfico). Se ubican en un territorio (lugar 
dónde establecerá sus relaciones de coordinación con otros proyectos de la 
zona) y desarrolla un área de intervención (en función del tipo de personas 
y respuestas que ofrecerá: infancia, mayores, acogida, empleo...) 
Cada proyecto lo constituye un equipo de personas (tanto contratadas como 
voluntarias), en una localización física (centro) con organización propia que 
incluye representación en los órganos de coordinación territoriales y de área.  
Lo explicaremos mejor con un ejemplo: un proyecto es la Acogida de 
Erandio. Esta acogida comparte con el resto de acogidas de Bizkaia 
(Sopelana, Balmaseda, Durango…) su misión, personas destinatarias, 
metodología y criterios de intervención. Tiene su propio equipo de 

voluntariado y su local de atención y, por su ubicación territorial, una persona representante de ese proyecto participará 
en la mesa de proyectos de Cáritas de la Unidad Pastoral correspondiente, junto a personas de otros proyectos (infancia, 
mayores, etc.) de la misma zona (gráfico adjunto).  
Cada equipo de voluntariado es acompañado por un profesional de Cáritas que pertenece a un Equipo de Vicarial de 
Acompañamiento (EVA). Desde cada EVA se acompaña cada proyecto de la Vicaría y se respalda toda la estructura de 
representación de la misma, conformada en su totalidad por personas voluntarias. 
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La Mesa de Unidad Pastoral (UP), reúne a representantes de todos los 
proyectos de la UP para el análisis y planificación de la acción en ese 
territorio. De cada UP se elige a un/a representante que acude a la Mesa 
Vicarial, en la que se coordinan todas las UPs que la conforman. 
Finalmente, cada una de las siete vicarías territoriales envía una 
representante al Consejo Diocesano, culminando la estructura de 
corresponsabilidad. representación y participación de Cáritas.  
Cada uno de estos espacios (desde el proyecto hasta el Consejo) evalúa 
su desempeño en distintos planos, y presenta planes de acción y 
presupuestos anualmente. El conjunto configura la acción de Cáritas y 
es aprobado por el Consejo Diocesano.  

 

Misión 

Cáritas es Iglesia ejerciendo su misión caritativa y social, 
trabajando por la justicia a la luz del Evangelio.  
Anima y acompaña al conjunto de la Comunidad Cristiana 
en su implicación con las situaciones más dolientes, 
expresión del amor de Dios por las personas 
empobrecidas. Cáritas es una organización fundamentada 
en el voluntariado que promueve el compromiso social, la 
participación y el trabajo en red.  
Acompaña a las personas en sus procesos de inclusión 
social para que puedan desarrollar una vida digna y 
denuncia situaciones de injusticia, trabajando por los 
derechos de todas las personas. 

Visión 

Cáritas quiere ser referente eclesial en el ámbito social, sentido como 
propio por las personas y comunidades de la Iglesia en Bizkaia, y espacio 
de participación social y de compromiso del voluntariado. Con una 
atención permanente a las nuevas realidades de pobreza y exclusión, 
desarrollando una acción integral centrada en las personas que más 
sufren. Desde el trabajo por la defensa de los derechos humanos, 
pretende ser signo de esperanza haciendo denuncia de las situaciones de 
injusticia y proponiendo iniciativas para la transformación social. Desde la 
apuesta por el trabajo en red, provocando incidencia política y alternativas 
al modelo social actual. 

Áreas de INTERVENCION 

Las áreas de intervención en Cáritas se definen en 
función de las necesidades de nuestros clientes y 
desarrollan y gestionan nuestros productos y 
servicios de atención.  
Empleo y economía solidaria: orientación 
especializada y general, agencia de colocación, 
talleres educativos pre-laborales, huertos 
acompañados, formación socio-laboral (territorial), 
acelerador de empleo para jóvenes. 
Exclusión: acompañamiento a personas Sin Hogar y 
Emancipación (Giltza, Etxepel), Centro de Día 
(Apostólicas), Residencia sin hogar (Lurberri Etxea), 
Comedor Barakaldo, Residencia y emancipación 
(Gandarias Etxea), Centro de noche para personas 
consumidoras activas (Hontza). 
Mayores: acompañamiento, dinamización, (Esku 
Onetan), respiro para familiares, remodelación 
vivienda (Barriztu), Egunon Etxea (centro de Día) 
Infancia: apoyo socio-escolar y colonias de verano 
Acogida: cobertura de necesidades básicas (ropa, 
vivienda, ayudas económicas, asesoramiento) 

3 Intervención por áreas 

2000 
Formación 

Planificación  
con EDE

2005 Primer 
PE - SSGG 
(2005-2010)

2007 Equipo 
de Calidad

2008 FOAC 
Entidades 
Sociales

2009-11 
Certificación 

ISO

2010 
Diploma de 

Compromiso

2011 Primer 
PE Cáritas

Bizaia

2015-2018 
Segundo PE

2016 2º 
diploma de 

compromiso

2017 
Formación 

Mapa estrat. 
y CMI

2018 3º 
Diploma de 
compromiso

2019 Evaluación 
Externa

2 Valores 
1 Recorrido hacia la gestión avanzada 
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Familia: talleres formativos, intervenciones familiares grupales e individuales, orientación-valoración, talleres de activación 
e inclusión social. 
Cooperación Internacional y Migraciones: Comercio justo, acciones locales y migraciones. 
Son apoyadas de forma transversal por el Servicio psicológico y el Servicio Jurídico.  

Factores críticos de éxito y riesgos 

Hemos identificado y gestionamos nuestros Factores Críticos de Éxito y los Riesgos más destacables, que son elementos 
clave para el presente y futuro de nuestra entidad, nacidos del despliegue de nuestros valores. Son FCE nuestro Prestigio 
e Imagen de marca, vinculado a la confianza que ofrecemos a nuestros GI, el cuidado de nuestra identidad eclesial, sin 
la que nos alejaríamos de la misión, nuestra Territorialización con amplio despliegue local garantía de cercanía y acceso, 
nuestras personas, voluntarias y contratadas y nuestra capacidad de adaptación a la realidad. Disponemos de 
indicadores (marcados en resultados) que nos ayudan a controlar su evolución constantemente. 
Respecto a los riesgos, controlados también permanentemente a través de indicadores y de vigilancia cercana, serían la 
debilidad del sujeto eclesial (comunidad cristiana en retroceso), la sostenibilidad económico-financiera, y riesgos 
legales: responsabilidad sobre personas, financiera, etc., que podrían afectar a la confianza en la entidad. 

Grupos de interés, aliados y redes (nº de entidades con relación entre paréntesis) 

Iglesia Diocesana Centros y entidades de la Iglesia Diocesana de Bizkaia (68) 

Administración Pública Diputación, Gobierno Vasco, Ayuntamientos…(15) 

Cáritas Confederal Centros y entidades de la Confederación de Cáritas Española (13) 

Centros escolares Centros escolares de cualquier tipo con los que tenemos relación. (68) 

Empresas Empresas colaboradoras (45) 

Empresas participadas Empresas en las que participamos en sus órganos rectores (9) 

Entidades vinculadas Entidades con algún vínculo institucional directo (patronato…) (20) 

Financiadores privados Entidades privadas que aportan financiación a Cáritas Bizkaia (21) 

Medios de comunicación Medios de comunicación social en general (16) 

Tercer Sector. Entidades. Entidades del tercer Sector de Acción Social, no redes (51) 

Tercer Sector. REDES REDES del Tercer Sector de Acción Social. Sólo REDES (20) 

Universidad Ámbito universitario en sentido amplio (5) 

Servicios Sociales Otros centros de prestación de servicios sociales 

Personas 

Personas es un término que, en la cultura de nuestra entidad, está reservado a las acompañadas en los procesos de 
inserción social. A efectos de esta guía, adaptándonos al modelo, llamaremos personas a aquellas a quienes en Cáritas 
nos referimos como agentes de Cáritas. Son agentes de Cáritas, aquí personas, las que colaboran en la consecución de 
nuestra misión a través de la acción: tanto personas contratadas (135) como voluntarias (2.019). 

Clientes 

El término cliente no se usa en Cáritas y genera rechazo en nuestro entorno. En esta guía, el apartado “clientes” se 
referirá a aquellas personas que en Cáritas llamamos acompañadas, atendidas, usuarias o participantes (13.500). El resto 
de personas y entidades con las que trabajamos están incluidas en alguno de los otros grupos de interés y, generalmente, 
trabajamos en colaboración con ellas o como aliadas. 

Sociedad 

Cuando hablamos de Sociedad en Cáritas hablamos de toda la Sociedad. El reto es grande, pero contamos con alianzas 
que nos permiten llegar lejos. Veremos algún ejemplo a lo largo de la guía. Hablamos de sociedad cuando abordamos 
nuestra línea de Sensibilización e Incidencia, más allá de nuestra misión, vinculada a la Comunidad Cristiana, llevándola 
al conjunto de la realidad social que nos circunda y que pretendemos ayudar a transformar. 

Innovación 

Llamamos Innovación a todo “aquello que es nuevo y bueno para la organización”. La mejora y la innovación son 
dinámicas integradas en nuestra organización desde hace muchos años. Desde principios de los 90 venimos poniendo en 
práctica y mejorando continuamente una dinámica organizacional de evaluación-programación anual que afecta a cada 
equipo de trabajo y cuyas conclusiones se sistematizan por niveles hasta la dirección, generando un flujo de ideas 
constante y compartido. 

Alianzas 

Son relaciones con otras entidades en las que buscamos el beneficio mutuo a través de la consecución de objetivos 
estratégicos, económicos, de intervención o (en las entidades vinculadas, que son un tipo especial de aliadas en las que 
tenemos participación en los órganos rectores) de gobernanza.
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ESTRATEGIA 

E1. CÓMO GESTIONAMOS LA INFORMACIÓN NECESARIA PARA DEFINIR LA ESTRATEGIA 

La información necesaria para definir nuestra estrategia proviene de diversos orígenes: 

 Grupos de interés (véase anexo 5 para un esquema resumido), incluyendo el mapa de entidades vinculadas 
y los espacios de redes del tercer sector (anexo 11). 

 Fuentes estratégicas clave: Plan estratégico de Cáritas Española, Plan Diocesano de Evangelización, 
Legislación, Contraste externo… 

 Fuentes externas de datos sobre la realidad social: estudios (EPDS encuesta de pobreza y desigualdad social 

del Gobierno Vasco, Fundación FOESSA, INE, EUSTAT…)  

 Fuentes internas (SICCE y Qlikview) 
o Intervención y situación social de la población atendida 
o Capacidades y desempeño de la organización  

En cada caso se establecen vías de captación de la información, plazos y responsables, así como un procedimiento 
para generar información útil con los datos recogidos. El plan de captación se concreta según los plazos establecidos 
en acciones de recogida de datos y acciones de análisis de los mismos, que dan lugar a informes base para que los 
equipos encargados puedan reflexionar sobre la estrategia y ajustarla. En muchos casos, esta información tiene otros 
usos: comunicación, sensibilización e incidencia. 
En el proceso de análisis se valida la utilidad de la información de cada fuente para la toma de decisiones. Las 
aportaciones realizadas por los receptores de la información han llevado a mejoras en las vías de captación de 
información y en la forma de utilización de la misma como la utilización de grupos focales y su análisis de contenido en 
la última reflexión en lugar de únicamente encuestas a los GI.  
Son relevantes los numerosos espacios de trabajo en red con otras entidades del tercer sector, que nos permiten 
tener las tendencias de nuestro ámbito social actualizadas en todo momento. Todos estos contactos se registran en 
una base de datos que nos permite su análisis segmentado.  
Es reseñable el proceso de evaluación del Plan estratégico anterior y las consultas realizadas a través de encuestas 
(posicionamiento, EPICA, aliados, ...). En el momento de evaluación anual coincidente con la reflexión estratégica se 
propone a todos los equipos que realicen su aportación a la evaluación del plan estratégico, que se recoge como 
entrada y se integra a través de los distintos niveles de la organización. 
Cabe destacar en este punto el alto nivel de relación directa y regular con las Administraciones Públicas y nuestra 
presencia en espacios de consulta bidireccional estables. (Consultas GI + Encuesta). 
Toda esta información no queda limitada al proceso de reflexión estratégica: el esfuerzo de obtención y elaboración de 
datos realizado en este momento da como resultado gran cantidad de documentación que se utiliza en otros momentos 
y para objetivos diversos (análisis parciales del observatorio, posicionamientos, sensibilización, incidencia pública…). 

E2. CÓMO REFLEXIONAMOS Y ESTABLECEMOS LA ESTRATEGIA 

Una vez recopilada la información relevante, se organiza y se 
le da forma en informes adaptados al colectivo que los 
recibirá. En función del momento y del alcance de la reflexión, 
se extiende la participación en la fase de propuestas, a través 
de dinámicas en grupos de origen, grupos focales con grupos 
de interés y aliados, encuestas… El proceso base está sujeto 
a variaciones en cada período estratégico, en función de las 
necesidades concretas del momento. Algunos elementos se 
presentan en el Anexo 2.  
En el último proceso de reflexión estratégica hemos utilizado 
por primera vez de forma exhaustiva la técnica de grupos 
focales con los grupos de interés. Han sido 15 grupos 
representando a todos los GI cuyas aportaciones se han 
recogido en un sistema propio de Análisis de Contenido que 
utilizamos en otros procesos de análisis internos. Este 
análisis nos ha llevado a la identificación de los principales 

retos y las tensiones existentes en nuestro espacio de acción que debemos gestionar a través de la estrategia. En 
anteriores reflexiones utilizamos otras técnicas sobre el DAFO síntesis (Anexo 3). 
Las propuestas recibidas se integran, organizan y priorizan en el Equipo de Responsables mediante dinámicas de 
consenso. Con las propuestas recibidas y ordenadas, el Equipo de Gestión Avanzada propone un borrador de plan, 
integrando las aportaciones a todos los niveles (misión, visión, valores, estrategias…) recopilados desde las distintas 
fuentes y elaboradas por el equipo de responsables.  
Este borrador se distribuye en los ámbitos de representación de la organización (equipos de área, vicariales, mesas 
vicariales y de UP, Consejo…) y se recogen los ajustes o comentarios que permitirán la redacción definitiva del Plan. 
Con la redacción definitiva se acompaña un documento que recoge las aportaciones recibidas y si se han tenido en 
cuenta o no, dónde y por qué (Anexo 4). 
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E3. CÓMO DESPLEGAMOS LA ESTRATEGIA 

El despliegue de la estrategia se realiza a través de la vinculación de las programaciones de los equipos de área y 
vicariales con las líneas estratégicas. Anualmente, cada espacio de la estructura de la organización (tanto equipos 
Vicariales como de área o Departamento) genera su programación, basándose para ello en dos referencias principales: 
las orientaciones del Equipo Directivo elaboradas desde el seguimiento del plan estratégico y su propia evaluación 
anual. En 2013 iniciamos el proceso de integración de las programaciones para asegurar su alineamiento con el Plan 
Estratégico y la generación de sinergias y trabajo compartido. En este proceso hemos realizado varios ajustes y 
mejoras, tanto en las herramientas como en los procedimientos que utilizamos. 
En la búsqueda de una mejora sustancial en este despliegue en el que habíamos detectado dificultades en varias 
evaluaciones, el equipo de Gestión Avanzada realizó una formación con Euskalit-Acorde Consulting en la que iniciamos 
el uso de la herramienta de Mapas estratégicos. A través de este sistema, se han descrito en profundidad y con detalle 
los retos estratégicos (objetivos, QUÉ es lo que deben conseguir). Se asignan tanto los equipos que los lideran como 
otros que apoyan o colaboran en su despliegue (que proponen CÓMO lo abordarán). Así, generamos una dinámica de 
colaboración en la que diversos espacios de la organización despliegan acciones que impulsan un reto estratégico que 
lidera otra área. 
Este cambio ha requerido también una innovación en el soporte informático, a través de la creación de una aplicación 
multiplataforma basada en la plataforma de No-Code Appsheet, que nos permite gestionar de manera integrada todo 
el despliegue del plan, objetivos compartidos, acciones y asignaciones de responsables, cronograma, indicadores, etc. 
Los procesos de programación y evaluación anuales se recogen en este sistema que permite su despliegue y 
seguimiento en las reuniones de cada equipo y la visión global en cada momento.  
Hemos integrado también la visión desde el MGA y recogemos en el sistema las conclusiones de autoevaluaciones, 
contrastes y evaluaciones: puntos fuertes y sus evidencias y áreas de mejora, que se gestionan generando objetivos y 
acciones de mejora integrados en la propia programación. 
Con respecto a la asignación de recursos para el despliegue de la acción, tenemos una sistemática de elaboración 
de presupuestos anuales por parte de los distintos espacios de la entidad y hacemos seguimiento trimestral de su 
despliegue por áreas, departamentos y vicarías. En caso necesario, la segmentación tiene un grado de detalle que nos 
permite bajar hasta el proyecto o actividad que sea necesario, incluyendo también proyectos con financiaciones 
combinadas de varios orígenes que hay que justificar o controlar por separado. Registramos las desviaciones que se 
producen y tomamos decisiones en el órgano que corresponda en función de su importancia (Anexos 22 y 23). 
Respecto al entramado de relaciones con entidades colaboradoras, vinculadas y aliadas junto a las que desarrollamos 
proyectos, además de la gestión que se realiza en la definición de objetivos y despliegue de cada proyecto conjunto, a 
través de reuniones específicas de trabajo y seguimiento, hemos definido y revisado nuestras espacios de participación 
y colaboración en red, determinando los objetivos, asignando responsabilidades y evaluando cada espacio a través del 
análisis de los datos recogidos en nuestro sistema de gestión del trabajo en red. En los casos en los que se requiere 
un control más exhaustivo, por ejemplo, el de entidades vinculadas y alianzas, se establecen objetivos en ámbitos de 
intervención, económico, estratégico y de gobernanza, incluyendo niveles de prioridad de los mismos. 

E4. CÓMO COMUNICAMOS, REVISAMOS Y ACTUALIZAMOS LA ESTRATEGIA 

Todo el proceso participativo amplio de construcción del plan es parte fundamental de la comunicación, revisión y 
actualización de la estrategia. Cuando se ha llegado a un acuerdo final de redacción del plan, la mayor parte de la 
organización, sobre todo los órganos de representación y decisión, ya conocen a fondo y en detalle el contenido del 
plan. Cada equipo lo tiene integrado en su dinámica a través de sus programaciones. 
Sin embargo, esto no evita que se realice una comunicación extensiva del Plan a todos los niveles, llegando hasta el 
más alejado de los equipos de trabajo de la organización, así como al resto de grupos de interés y organizaciones 
aliadas: Obispo, Consejo episcopal, Delegación de Caridad y Justicia, Consejo Cáritas, foro de consiliarios, equipos de 
voluntariado…. Siempre se presenta el Plan en el Día de la Caridad, en el que participan muchas personas de la 
organización y de la iglesia diocesana (600 personas). El plan tiene presencia en Bihotzez, la revista de Cáritas que se 
distribuye a todas las personas colaboradoras individualmente a sus domicilios y se publica en la web de la entidad. La 
comunicación no se realiza exclusivamente a la publicación del Plan, sino que se da cuenta anualmente de la situación, 
logros, temas pendientes, retos para el próximo curso, etc. 
Anualmente se revisa el estado de avance del plan en los procesos de evaluación y el equipo directivo determina cuáles 
serán los aspectos del plan que serán tratados como retos y desplegados en el siguiente plan anual, comunicándolos 
a través de la estructura organizativa para que se integren en las programaciones anuales. 
El curso pasado iniciamos una prueba de un sistema de indicadores asociados al Plan estratégico (Misión, Visión, 
Valores, Capacidad) para la valoración del avance que estamos desarrollando para su implantación en el próximo plan 
estratégico, integrada en la aplicación de despliegue del Plan. 

Algunos hitos, mejoras e innovaciones en Estrategia 

Año Nombre Origen Resultados 

2005 Planificación 
estratégica 

Necesidad de integrar la entidad que 
había crecido en proyectos y se había 
desarrollado territorialmente sin 
asegurar la coherencia 

Es un proceso que sigue en desarrollo , 
consolidado, participado y que garantiza 
el alineamiento de toda la entidad 
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Año Nombre Origen Resultados 

2007 MAS. Modelo de 
Acción Social de 
Cáritas Bizkaia 

En las evaluaciones se detectaron 
criterios de intervención discordantes  

Modelo enmarcado en referencias 
globales (DSI) que permite avanzar 
hacia la coherencia de acción en Cáritas 

2008 Creación Equipo 
Directivo 

Identificación de referentes y 
estructuración organizativa 

Este órgano ha ido adaptándose a las 
necesidades de la organización con 
sucesivas modificaciones.  

2008 Línea Menores tutela: 
pisos  (Mañarikua, 
emancipación) 

El análisis de la realidad nos lleva a 
reorientar varios proyectos creando la 
línea de menores y emancipación 

La línea se ha consolidado y ampliado 
en los últimos años.  

2008 Desarrollo territorial en 
el ámbito rural: EVAs II 
y IV y V 

Necesidad de acercarnos y adaptarnos 
a realidades rurales desde el 
despliegue del plan estratégico. 

Se generan 2 equipos con 7 personas 
desarrollando esta labor en las zonas de 
Enkarterri, y Durangaldea y Gernikaldea. 

2011 Adaptación línea 
empleo al Sistema 
Público 

Cambios legislativos y de 
responsabilidad pública que nos exige 
adaptarnos y repensar nuestro rol. 

Desde entonces nueva área de empleo 
y economía solidaria con un abanico de 
servicios diferenciados de los públicos. 

2012 Decisión sobre Apoyo 
a Redes del Tercer 
Sector 

Identificación del rol-liderazgo a jugar 
en las redes de Tercer Sector 

Presencia actual intensa y ciclos de 
cambio de papel. 

2012 Reflexión sobre el 
reparto de alimentos 

Necesidad de socializar la “no 
emergencia” alimentaria 

Asesoramiento externo de expertos e 
inicio de reflexión y difusión sobre 
necesidades básicas  

2012 Reflexión necesidades 
básicas 

Se descubren disparidades de criterios: 
se requiere identificar, definir y formar 
a nuestra base social 

Amplio proceso de reflexión, criterios 
consensuados y puesta a disposición de 
documentos, videos y material de 
análisis. 

2013 Comisión de Derechos 
Humanos 

Necesidad de generar cambios 
estructurales y avanzar en conciencia 
de derechos.  

Creación de un grupo esfera sobre 
Derechos 

2013 Modelo de Evaluación - 
Programación 

Búsqueda de sistematización y 
cohesión de la programación 

Implantación completa del proceso de 
programación-.evaluación 

2014 Plan Estratégico 14-18 En mitad de la crisis y con los niveles 
máximos de intervención, urge 
repensarnos 

Plan 14-18 en proceso actualmente de 
actualización estratégica. 

2017 Estrategia de personas 
Sin Hogar 

Especificidad del perfil “sin hogar” y 
necesidad de estrategia específica 
compartida con otras redes y 
administraciones 

Colaboración activa en la concreción de 
la estrategia vasca de personas Sin 
Hogar 

2018 Reflexión Sobre mutua 
pertenencia 

Desde la preocupación del Consejo 
diocesano sobre la “delegación” que la 
Comunidad hace en Cáritas de lo 
caritativo 

Reflexión completa y amplia de 2 años 
sobre la cuestión con listado de 
concusiones operativas 

2018 Medidas de Ajuste. 
Proceso de 
comunicación, 
reflexión y ajuste 

Interpretando indicadores y tendencias, 
necesidad de compartir información y 
solicitar participación  

Proceso de participación profundo con 
listado de acciones. Actualmente con 
resultados satisfactorios 

2018 Integración en el 
Sistema Público de los 
Servicios de Exclusión 

Necesidad de alinear servicios a la 
estrategia vasca que mejore la 
atención y garantice derechos de las 
personas atendidas 

Prácticamente la totalidad de nuestros 
servicios alineados con plazas propias 
que mantienen identidad. 

2018 Incorporación de la 
Delegación de Caridad 
y Justicia a la 
organización del Día 
de la Caridad 

Detección de tensiones y búsqueda de 
mayor cohesión en la apuesta caritativa 
común de las comunidades cristianas. 

Comisión conjunta y visibilidad de una 
acción diocesana no exclusiva de 
Cáritas, fomentando la vivencia de 
mutua pertenencia. 

2018 Análisis Cualitativo 
como base para la 
reflexión estratégica 

Necesidad de que nuestro análisis de 
la realidad supere lo cuantitativo y 
profundice en matices significativos. 

Argumentarios anuales y dinámica de 
análisis cualitativo. 
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PERSONAS 

P1. CÓMO ATRAEMOS, SELECCIONAMOS, RETRIBUIMOS Y ATENDEMOS A LAS PERSONAS 

Cáritas tiene una imagen de solidez y seriedad notable, siendo una entidad con mucha visibilidad y muy bien valorada 
socialmente. Esto nos sitúa como un lugar atractivo para quien quiere desarrollar su labor tanto profesional como 
voluntaria en el ámbito de la intervención social. 
Tanto en el caso de las personas contratadas como voluntarias, disponemos de un sistema de captación de 
candidaturas abierto y de procedimientos estandarizados de acogida e incorporación que incluyen tanto la 
información necesaria sobre la entidad y la tarea, como documentación y personas de referencia para cualquier 
eventualidad que pudiera producirse. En estos procesos se han realizado ajustes a lo largo de los años incluyendo 
nuevos procedimientos y documentación y se mantienen en unos niveles de satisfacción que son de los más altos de 
los valores de la encuesta (P10).  
En el caso del voluntariado, dentro del proceso de acogida se incluye una formación inicial que permite conocer la 
entidad en profundidad, sus claves de identidad y su misión. El estatuto interno del voluntariado recoge los derechos y 
deberes de Cáritas con respecto a la persona voluntaria y de ésta para con la entidad. En el momento de la 
incorporación se entrega copia del estatuto. Durante toda la duración de su colaboración, dispone de una persona 
acompañante de referencia contratada para atender sus demandas. 
Durante el curso son varios los espacios y momentos, a través de distintas vías, en los que se reconoce y agradece de 
manera explícita la participación de las personas voluntarias. Cuando la persona voluntaria finaliza su colaboración con 
Cáritas recibe el agradecimiento a través de una carta firmada por la dirección de la entidad y un acto de despedida 
con el equipo en el que ha participado en el que se le hace entrega de un sencillo detalle.  
En el caso de las personas contratadas, cada persona cuenta con un perfil de puesto que es actualizado en caso de 
modificación de funciones y que se utiliza como referencia para la evaluación. Destacamos: 

 Hemos conseguido un alto nivel de estabilidad en las personas contratadas, contando con una gran mayoría 

de personas con contrato indefinido y con más de 10 años de vinculación en la entidad.  

 Sistemática de medición de la satisfacción de las personas con publicación exhaustiva de resultados, planes 
de mejora asociados y medida de percepción posterior de esas mejoras. 

 Existe un mapa de capacitación y titulación en euskera del personal.  

 Disponemos de un sistema implantado de PRL que ha conseguido el reconocimiento de OSALAN (anexo 32) 

y ha sido presentado en foros de comunicación sobre el tema. 
Otro de los elementos clave en nuestra organización son las políticas de igualdad. Somos una organización 
comprometida con la igualdad y hemos realizado periódicamente evaluaciones al respecto y planes de Igualdad 
periódicos que en su día nos llevaron a obtener primero el certificado de entidad colaboradora en igualdad de hombres 
y mujeres del Gobierno Vasco. Tras esta primera concesión, hemos continuado desarrollando Planes de Igualdad y 
generando medidas que han supuesto la renovación periódica del reconocimiento (última en 2018, anexo 31). También 
se nos han reconocido buenas prácticas en el ámbito de la igualdad y han sido incorporadas al buscador de Euskalit 
en este apartado (Programa de Radio en el Foro de Igualdad 2013, Agenda de igualdad 2014, Calendario 2016). Nos 
hemos comprometido también con la Red BAI Sarea, impulsada por Emakunde y formada por entidades reconocidas. 
En lo que respecta al marco de relaciones laborales, en los últimos años hemos pasado de un convenio propio al 
impulso de un marco para el sector a través de Convenio de la Intervención Social de Bizkaia, acordado con el Comité 
de Empresa y en línea con la apuesta por el fortalecimiento del Tercer Sector. Mantenemos nuestro Plan de 
Convergencia que nos permite mantener mejoras respecto al convenio y negociar nuevos aspectos a través de su 
gestión en la Comisión Paritaria con el Comité de Empresa.  

P2. CÓMO PRESERVAMOS Y DESARROLLAMOS EL CONOCIMIENTO, LAS COMPETENCIAS Y EL TALENTO 
DE LAS PERSONAS 

Así como a través de los procesos de selección se procura incorporar a la organización personas con máximo valor, 
procuramos sistematizar y mejorar procesos relacionados con la formación, la evaluación para la mejora y el 
acompañamiento que posibiliten la mejora de las competencias de nuestras personas. 
Diseñamos anualmente un plan de formación, generado a partir de la evaluación y del diagnóstico de necesidades 
formativas. Este plan no está cerrado y abre la posibilidad de nuevas propuestas de forma dinámica todo el año. Su 
valoración anual y tendencia son muy buenas (Resultado P9).  
Hemos definido un sistema de evaluación que abarca todos los niveles de la organización y se ha venido desplegando 
de manera progresiva a lo largo de los últimos años. Incluye la evaluación del liderazgo (explicado en el elemento P4), 
una evaluación del desempeño de personas temporales y la evaluación para la mejora de personas estables.  
El sistema de evaluación para la mejora parte de la autoevaluación de cada persona, incorpora la evaluación de cada 
persona por el responsable directo y se cierra en una reunión (bis a bis) de contraste y mejora. Este proceso se entiende 
como una forma de acompañamiento a todo el personal para la mejora. Se han realizado ya dos ciclos. 
La evaluación del desempeño para personas temporales o en sustitución (vacaciones, enfermedad…) nos permite ir 
conociendo, proponiendo mejoras y percibiendo la adaptación de las personas a la entidad y su desempeño en la tarea. 
Nos ayuda a tomar decisiones de continuidad o no en nuestra organización.  
Una consecuencia de estos procesos de evaluación es la reflexión de que es necesario garantizar que la cultura y los 
valores propios sean también conocidos por las personas que se incorporan a la organización de forma estable. En 
2017 se planteó un módulo de 20 horas de formación específica en identidad y misión que fue impartido para todo el 
personal estable con menos de 6 años de antigüedad, con excelente valoración.  



PERSONAS - 8 

En lo que respecta al voluntariado, toda persona voluntaria se integra en un equipo que desarrolla un proyecto. Cada 
equipo cuenta con una persona de referencia, contratada, con quien se reúne con una periodicidad mensual para 
seguimiento de la acción, contraste de situaciones, formación, información… Se traslada a todo el voluntariado 
información de la oferta formativa, tanto interna de Cáritas como externa (Confederación de Cáritas, Bolunta-Agencia 
para el voluntariado y organizaciones de Bizkaia, otras entidades e instituciones...).  y se facilita el acceso y 
matriculación. 
También se ha definido el Modelo de Acompañamiento al Voluntariado (MAV), que establece una sistemática para 
apoyar a los equipos de personas voluntarias en el desarrollo de su tarea en Cáritas. Este modelo se concreta en 

procedimientos y herramientas que permiten evaluar la 
situación de cada equipo en relación con dos ejes y cuatro 
grupos: conocimientos (compuesto por capacidades y 
conocimiento del entorno), y madurez (que consta de 
dinámica grupal e identidad), que se desarrollan en 15 
variables.  
A partir de estas valoraciones se definen objetivos para el 
desarrollo del equipo, que son compartidos y 
contrastados en los equipos de profesionales 
acompañantes. El modelo ayuda a concretar la situación de 
partida de cada equipo de voluntariado y nos facilita 
herramientas para su desarrollo y mejora continua en 
aquellos aspectos que son relevantes para la misión de 
Cáritas.  

Destacamos la puesta en marcha 
de una nueva herramienta 
colaborativa (intranet) 
denominada Ganbara, generada 
desde un proceso participativo y 
de mejora del personal. Facilita 
entre muchas otras cosas, el 
trabajo colaborativo, la 
comunicación e información 
interna más eficaz y la facilidad de 
acceso a herramientas de apoyo a 
la gestión. 
 
Uno de los aspectos clave que 
debemos cuidar en nuestra 
entidad, desde su Marco 
Estratégico es la Espiritualidad. Este elemento constituye uno de los ejes de trabajo del plan estratégico, desplegado 
en el mapa (“Cuidar la identidad y la vinculación de las personas de CB”. Una de las iniciativas para el despliegue de 
este objetivo ha sido la creación de un equipo esfera de Espiritualidad que, tras el análisis de la situación, ha propuesta 
diversas actuaciones para tener en cuenta este aspecto en la vida de Cáritas en su conjunto. Una idea innovadora, que 
ha generado la adhesión de otras entidades vinculadas, ha sido la creación de un grupo de Whatsapp que divulga y 
cada cierto tiempo, cuestiones desde esta óptica a toda la organización. 

P3. CÓMO FAVORECEMOS EL COMPROMISO Y LA MOTIVACIÓN DE LAS PERSONAS 

El trabajo en Cáritas, ya sea voluntario o como persona contratada, tiene una componente vocacional muy fuerte. Las 
personas que se incorporan a Cáritas parten con motivación y compromiso con su misión. Esto que es claramente una 
fortaleza, también genera una fuerte sensibilidad frente a todo lo que ocurra en relación con su tarea, lo que nos exige 
favorecer la participación en todos los procesos de reflexión y contraste. Compartimos, bien a través de medios 
abiertos (web, revista, medios de comunicación…) o de canales internos (reuniones, asambleas, Ganbara, equipos 
esfera, …) todas las conclusiones y la justificación de las decisiones tomadas. Ejemplo de este mecanismo es el 
proceso de consultas y devolución realizado en la elaboración del anterior plan estratégico en el que se contestó 
individualmente a 134 aportaciones de las bases al Plan. La comunicación vertical y horizontal es intensa y extensa. 
Existe una dinámica de información periódica desde el Equipo Directivo sobre los temas que forman parte de su 
agenda y las decisiones que se van tomando (se concreta en el boletín ED Komunika, Anexo), que genera un flujo de 
comunicaciones en la toda la organización y en todas las reuniones de los equipos. Para fortalecer esta dinámica de 
comunicación interna y retorno desde los equipos, se generaron en 2016 una serie de “reuniones informativas” 
periódicas en espacios agrupados, que no sólo se utilizan para información descendente, sino que poco a poco, a 
través de mejoras incorporadas tras su evaluación periódica, han ido ganando en dinámicas de participación y 
aportación de ideas de mejora que se incorporan en las programaciones correspondientes para su desarrollo.  
Las reuniones generales de todo el personal (2 veces al año al inicio y final del curso) nos permiten garantizar 
homogeneidad en la información de los grandes temas comunes: programación/estrategias, evaluación, economía y 
satisfacción. 
Fortalecer y sistematizar esta dinámica participativa a todos los niveles ha sido una de las líneas estratégicas del último 
plan y una de sus consecuencias la creación del Equipo Esfera de Participación, encargado de proponer un modelo y 
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una dinámica que nos permita dar coherencia a la participación de todas las personas (en sentido amplio) en Cáritas 
Bizkaia. Los equipos esfera son equipos mixtos que con una encomienda concreta desde le dirección y sin pretensión 
de duración ilimitada, disponen de una dinámica flexible, no sujeta a la sistemática de la organización y que van 
madurando temas transversales. Su objetivo es generar valor que pueda ser implantado en las dinámicas organizativas. 
Actualmente disponemos de 7 equipos esfera (redes, participación, economía solidaria, espiritualidad, derechos, 
euskera y creado en 2019 vivienda) 
Sabiendo que las condiciones de trabajo tienen una incidencia decisiva en la satisfacción y mantenimiento de la 
motivación, se dispone de medidas que facilitan la conciliación de la vida laboral y familiar, más allá de las 
establecidas en el Convenio del Sector, que son publicadas regularmente (anexo 35). Estas medidas extra se recogen 
tanto en el Plan de convergencia (documento anexo al convenio que recoge las mejoras que Cáritas mantiene sobre 
el convenio del sector) como en el manual de funcionamiento interno y en publicaciones anuales de su uso real. Un 
indicador del CMI mide el número de personas que se acogen a medidas de conciliación. El acompañamiento a estas 
medidas y sus ajustes se realiza en las reuniones de la Comisión Paritaria entre Dirección y el Comité de Empresa. 
Existen muchos proyectos que tienen experiencias de encuentros informales periódicos para fortalecer las relaciones 
internas y el ambiente de trabajo. En todos los centros se favorecen estos momentos de encuentro y se cuidan estos 
espacios. Esto se refleja en las puntuaciones de satisfacción, que son muy elevadas cuando se cuestiona sobre el 
ambiente de trabajo en el proyecto. Dado que la puntuación del personal contratado era algo más baja en lo que se 
refiere al ambiente en la organización en general, y como medida de mejora extraída de esa percepción, en los dos 
últimos años se ha realizado una experiencia piloto de encuentro relacional del personal Alkarregaz, enriquecida con 
algún tema de reflexión: en 2019 ha consistido en un paseo en barco por la ría con charlas sobre hitos que han marcado 
la historia en materia de derechos, participación e igualdad. La participación superó las 100 personas. 
El trabajo en contextos de exclusión y dificultad hace necesario acompañar a las personas voluntarias en su experiencia 
a través de las reuniones de equipo, los encuentros formales e informales, entrevistas de seguimiento, etc. El 
acompañamiento permite mantener vivo el compromiso, interpretar la experiencia vivida, renovar la ilusión y evitar la 
fatiga emocional. En el proceso de evaluación se incluye sistemáticamente un espacio para la revisión de la situación 
del equipo en el que se detectan elementos de mejora que se proponen para el siguiente período como objetivos. 

P4. CÓMO AMPLIAMOS LA CAPACIDAD DE LIDERAZGO DE LAS PERSONAS 

Existen en Cáritas varios niveles de responsabilidad ordenados para dar impulso y coordinación de los proyectos de la 
organización. Las personas con responsabilidad en ámbitos de Áreas, Vicarías o Departamentos, conforman el Equipo 
de Responsables y son las que consideramos Líderes. Se trata de 24 personas que lideran todos los espacios 
estructurales y que tienen definida su misión como responsables en un documento que se ha revisado en varias 
ocasiones en función del seguimiento y evaluación de su puesta en acción (Anexo 16). Este documento identifica 
también los temas pendientes, con áreas de mejora y formación a implementar. La reflexión sobre el ejercicio del 
liderazgo y el análisis de los datos de satisfacción nos llevaron a organizar una formación específica en liderazgo 
(Anexo 17) con una persona experta que había trabajado en otras Cáritas de la Confederación con buenos resultados. 
El Equipo Directivo está diseñado para que pueda tener visibilidad y líneas de comunicación con todas las personas 
del Equipo de Responsables que se despliegan a su vez por toda la organización. Cada persona del Equipo Directivo 
además de su encomienda propia asume esta función de conexión con los departamentos, áreas de intervención, y 
equipos vicariales. Se suman a este equipo ámbitos especialmente estratégicos con responsabilidad en comunicación, 
voluntariado, administración, recursos humanos y entidades vinculadas. Este equipo revisa anualmente su misión que 
encabeza semanalmente sus órdenes del día. 
En un proceso paulatino, empezando por el Equipo Directivo, los últimos 6 años se ha ido introduciendo una 
herramienta de valoración del liderazgo que nos permite tener datos de la situación y desempeño de las personas 
líderes, generar planes de mejora personalizados e identificar posibles ámbitos comunes de refuerzo (por ejemplo, 
resolución de conflictos, gestión eficaz de reuniones, delegación de funciones…). En este momento, se realiza una 
evaluación a 33 personas anualmente, al introducirse hace 2 años como mejora, la evaluación de 9 mandos intermedios 
con alguna responsabilidad sobre equipos (pisos, residencias). Se han incorporado también diversos procedimientos y 
herramientas para facilitar la interpretación y correcto ejercicio de varias competencias del liderazgo (gestión 
económica, de centros, de personas…) Se proporciona a todas las personas una sistemática para el aprovechamiento 
de la evaluación que ha tenido varios ciclos de ajuste (Anexos 15 y 16). 
Fruto de los procesos de capacitación de líderes y desarrollo profesional, en los últimos años cinco personas de Cáritas 
han sido llamadas por entidades del entorno o promovidas por Cáritas para liderar proyectos o la organización en su 
conjunto.  
También las personas voluntarias ejercen su liderazgo en la organización a través de su participación en el consejo de 
Cáritas, como representantes elegidas y con nombramiento oficial de cada una de las vicarías de la diócesis de Bilbao. 
A su vez, la participación de Cáritas en los órganos de representación y decisión territoriales es a través de personas 
voluntarias que asumen la responsabilidad de un proyecto de acción o de la acción conjunta de la entidad en un 
territorio. En esta encomienda, las personas voluntarias reciben soporte y formación para su mejor desempeño y se 
evalúa su labor para favorecer la mejora. Existe un proceso de sistematizado para los relevos en cargos de 
representación territorial (voluntariado) favoreciendo la participación y una asunción responsable de los cargos. 
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Algunos hitos, mejoras e innovaciones en Personas 

Año Nombre Origen Resultados 

1998 Bihotzez Necesidad de mejorar 
comunicación con personas y 
base social 

En 2019 se publica el número 71. El actual 
es el cuarto modelo de revista tras 
revisiones 

2007 Topaki Encuentro del voluntariado vasco 
de Cáritas de los tres territorios. 
Sinergias y temas comunes. 

Se mantienen de forma anual y con 
presencia sostenida de más de 600 
personas. Rotativo en provincias 

2008 EQUAL. Kideitu: 
Igualdad 

Oportunidad de participación en 
proyectos europeos 

Estamos formando parte hasta 2020 de 
nuevos proyectos europeos 

2008 Encuesta Satisfacción 
de personas 

Necesidad de objetivar 
percepciones y activar mejoras 

Se realiza de forma anual con implantación 
y recorrido. 

2008 Constitución Equipo 
Coordinación territorial 

Apuesta por la cercanía a los 
territorios y parroquias 

Actualmente 5 equipos con casi 50 
personas desplazadas a los territorios. 

2008 Itinerario para una 
espiritualidad de la 
ternura 

Búsqueda de profundizar con 
herramientas de sentido y 
espiritualidad 

Se imparten anualmente multitud de ciclos 
temáticos en toda Bizkaia. 

2009 MAS. Modelo de 
Acción Social  

Búsqueda de marco de actuación 
común documentado 

Implantación completa y desarrollo de 
nuevos modelos de apoyo MAI y MAV 

2009 Encuesta de 
voluntariado 

Necesidad de objetivar 
percepciones y activar mejoras 

Se realiza de forma bienal con implantación 
y recorrido. 

2009 Diagnóstico euskera Objetivación de punto de partida y 
búsqueda de horizonte, garantía 
de derechos 

Radiografía exhaustiva del conocimiento de 
euskera y grupo esfera. Reconocimiento 
“BAI euskarari”. Preparación de Bikain 

2013 Plan de Convergencia. 
Relaciones Laborales 

Apuesta por fortalecer el convenio 
sectorial 

Estamos a 2 años de convergencia al 100% 

2013 Encuesta liderazgo Apuesta por herramientas de 
apoyo y mejora de líderes y 
equipos 

Implantada hace 6 años la herramienta con 
ciclos de mejora 

2013 ED Komunika Búsqueda de novedad en la 
comunicación vertical 
descendente 

Varios ciclos de mejora en esta herramienta 
sistematizada. 

2015 Línea de Economía 
Solidaria 

Fortalecer apuesta por otros 
modelos de economía posible 

Equipo esfera. Empresas de inserción. 
Campañas anuales. Materiales 
específicos 

2015 Begi Bistan Necesidad de conocimiento 
interno de proyectos propios. 

Tercer año con ciclos mensuales con 
rotación vicarial. 

2016 Jornada del Modelo de 
Acompañamiento al 
Voluntariado 

Sistematizar el acompañamiento y 
mejora de equipos de voluntariado 

Tras experimentación se está en proceso de 
implantación completo.  

2016 Formación en 
Liderazgo 

Mejora consecuencia de la 
encuesta de liderazgo 

Delegación, Resolución de conflictos y 
Reuniones eficaces, formaciones 
ejecutadas 

2018 Encuentro de personas 
trabajadoras.  

Mejora extraída de la encuesta de 
personas para favorecer clima 
conjunto. 

Actualmente Alkarregaz 

2018 Reflexión sobre mutua 
pertenencia 

Desde la preocupación del 
consejo diocesano en su 
evaluación anual 

Finalizado un amplio proceso de reflexión 
VER-JUZGAR –ACTUAR con desarrollo en 
toda la Diócesis 

2018 Reconocimiento Bai 
Euskarari 

Búsqueda de reconocimiento y 
mejora de valoración encuesta. 

Obtenido en 2018. Se activa nivel de 
reconocimiento Bikain más exigente 

2018 Ganbara. Intranet 
colaborativa 

Promoción del trabajo colaborativo 
interno y externo.  Mejora de 
comunicación interna. 

Implantado y con proceso planificado de 
mejoras en la plataforma. 

2018 Cambio organizativo. 
Integración 
coordinaciones 

Tras reflexión estratégica y 
necesidad de nuevos impulsos 

En proceso de evaluación su eficacia 

2018 Manual de Gestión Evidencia de recordar tareas 
comunes a responsable en fechas 
clave 

Se establece calendario de tareas y sistema 
de recordatorio mensual 

2018 Primera Coordinadora 
General Mujer 

Tras cambio de estructura 
organizativa 

Evaluación y percepción interna muy 
satisfactoria.  
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CLIENTES 

C1. CÓMO GESTIONAMOS LAS RELACIONES CON CLIENTES 

Nuestros clientes son las personas acompañadas, aunque también es común la denominación de participantes o 
usuarias. Tenemos tipologías de clientes muy variadas y esto nos obliga a una adaptación continua y compleja, basada 
en un permanente análisis de la realidad y sus necesidades. Este análisis constante nos permite detectar las 
necesidades particulares de las personas y fenómenos sociales de carácter más amplio. Un ejemplo fue nuestro 
temprano plan de acción contra la crisis (anexo 28). 
El contacto directo de la organización (voluntariado y profesionales) con personas usuarias es muy significativo, 
facilitando la creación de vínculos desde la cercanía. Nuestra amplia distribución geográfica y la proximidad territorial 
facilitan y evidencian este valor. Cáritas está cerca de las personas, física y emocionalmente. Los vínculos llegan más 
allá de los procesos de ayuda y se demuestra cuando, en ocasiones, clientes pasan a ser voluntarios. En las actividades 
grupales siempre se realiza una sesión final de evaluación en la que las personas participantes pueden aportar su 
opinión y sugerencias sobre la actividad que se utilizan para mejorar las siguientes sesiones. 
La diversidad de formatos de nuestra prestación de servicios hace compleja la dinámica de integración de los datos de 
satisfacción. Históricamente se trabajan parcialmente en cada servicio, analizando y generando mejoras en cada caso. 
En 2018 se ha elaborado un modelo base común de encuesta y diversas vías para captar datos integrados que 
permitan un análisis tanto segmentado (y en su caso, con elementos particulares de cada servicio) como consolidado 
para toda la organización (anexo 37). Disponemos también de un procedimiento estandarizado de gestión de quejas y 
sugerencias, establecido durante la gestión de la ISO. Se tramitan generalmente en cada servicio y sólo las de carácter 
general, o que por cualquier causa exceden el ámbito del proyecto, pasan a ser gestionadas desde el Equipo de Área 
o el Directivo y se recogen en un registro general.  
Para facilitar, no solo la expresión de la opinión, sino la máxima participación posible de las personas atendidas, hemos 
elaborado un manual de sistematización de la participación (desde el equipo esfera transversal de participación), 
desplegando una de las líneas de nuestro plan estratégico 2014-18, que se centraba en este objetivo. 
Toda la intervención realizada, así como los datos que reflejan la situación de las personas atendidas en aspectos que 
pudieran afectar o ser relevantes para atender y acompañar su proceso de forma más adecuada, se registran en una 
base de datos de ámbito “confederal”. Esta base de datos (SICCE-MIS: Sistema de información de la Confederación 
de Cáritas Española- Módulo de Intervención Social) es la fuente de información que alimenta tanto la gestión de la 
propia intervención, posibilitando el intercambio y actualización de datos entre diversos agentes (incluso de otras 
Cáritas), como el análisis de la intervención y de situaciones emergentes que puedan producirse. Con un volumen de 
más de 10.000 casos anuales, es una de las mayores muestras sobre exclusión social que pueda hacerse en Bizkaia 
de manera sistematizada y con flujo continuo de información. Esta es la base de nuestros análisis internos sobre las 
necesidades de las personas atendidas y orientamos desde estos resultados tanto nuestros procesos de intervención 
como la información que aportamos a la sociedad en nuestros informes (FOESSA, Observatorio: ver sociedad). 
Idealmente, trabajamos para que las personas dejen de necesitarnos: no queremos que nuestros clientes vuelvan una 
vez han conseguido dejar de necesitar nuestros servicios. Sin embargo, también detectamos una alta vinculación y 
que, dada la alta tasa de recaídas en situaciones de exclusión, muchas de ellas vuelven al cabo del tiempo o se 
mantienen con nosotros a lo largo de muchos años por sus dificultades para ser autónomas. 

C2. CÓMO DISEÑAMOS, DESARROLLAMOS Y COMERCIALIZAMOS PRODUCTOS Y SERVICIOS ORIENTADOS 
HACIA CLIENTES 

Cáritas se apoya en su cercanía a lo local y en su despliegue territorial para impulsar acciones que favorecen el 
conocimiento de su oferta de servicios y sus propuestas sociales. Es una organización ampliamente conocida y 
valorada en el imaginario social lo que facilita el acceso de posibles personas destinatarias a los servicios, a través de 
su red social. El conocimiento e imagen de Cáritas son resultado de un esfuerzo constante y continuo de comunicación 
social a todos los niveles (revista, radio, periódicos, charlas, reuniones, campañas…), mantenido en el tiempo y 
desplegado en todo el espacio de acción. Por otro lado, la pertenencia a una entidad de rango internacional, con 
presencia en todo el mundo, favorece su imagen y el conocimiento por parte de la posible población destinataria.  
La base generadora de nuestra atención es el análisis de la realidad local y global que nos permite identificar 
constantes nichos de nuevos servicios o mejoras en los actuales: existe una sistemática de análisis y desarrollo de 
nuevos proyectos y servicios, integrando la participación de profesionales, voluntariado, agentes locales, instituciones, 
etc., para generar proyectos de consenso que garanticen su solidez y continuidad en el tiempo. En la tabla adjunta 
recogemos algunos de los que hemos ido poniendo en marcha en los últimos años, nacidos de nuestra capacidad de 
análisis y dinamización de recursos y personas.  
En la mayor parte de los proyectos vamos de la mano de otras entidades con las que colaboramos desde la fase de 
diseño del propio proyecto. Un ejemplo reciente es el proyecto Gandarias Etxea, en el que, a propuesta de Cáritas, que 
detecta un espacio de trabajo en el campo de la emancipación desde su trabajo previo con hogares de menores, se 
busca la colaboración con la Diputación y con la Fundación Carmen Gandarias para el diseño y puesta en marcha del 
proyecto. Otro aspecto a destacar es que para nosotros el proyecto debe integrar elementos que van más allá de la 
propia intervención, para desplegar su esfera social, a través del contacto con el entorno en el que se ubica, la 
sensibilización, etc., posibilitar la implicación de voluntariado, aportar elementos innovadores (acelerador de empleo). 
Las líneas de acción de Cáritas están en constante revisión. Periódicamente se generan procesos de “reflexión” 
sobre estas líneas de acción (en los últimos años se han revisado empleo, acogida, necesidades básicas, familia, 
vivienda, mayores…) que devienen en adaptaciones globales en los procedimientos de atención.  
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Además, nuestra dinámica anual de evaluación-programación extendida a todos los equipos de trabajo de la 
organización, posibilita una constante adaptación y mejora de cada uno de los servicios que, dentro de su ajuste a las 
líneas globales de actuación, mantienen su individualidad y cercanía a las particularidades locales. 

C3. CÓMO PRODUCIMOS Y DISTRIBUIMOS LOS PRODUCTOS Y PRESTAMOS LOS SERVICIOS 

Nos organizamos según se ha explicado en la introducción para la producción de nuestros servicios, partiendo de la 
organización territorial, cercana a las necesidades de las personas atendidas, e integrando a través de las áreas de 
intervención los elementos comunes a diferentes colectivos y necesidades sociales. Para ello, existe una amplia 
estructura interconectada de prestación de servicios con una supervisión frecuente y cercana gracias a la localización 
de las personas acompañantes en lugares cercanos: centros vicariales. Esta estructura ha sido el resultado de una 
apuesta estratégica de territorialización que ha llevado a grandes cambios organizativos en la última década. 
Venimos de una historia de crecimiento expansivo de las respuestas y soluciones de los años 90 que en este momento 
hemos llegado a consolidar e integrar conforme a nuestro Modelo de Acción Social, poniendo a “la persona en el centro” 
y articulando a su servicio las diversas líneas de acción para facilitar su itinerario y proceso de incorporación social. 
 En esta línea, hemos desarrollado y sistematizado una nueva metodología completa (modelo teórico, herramientas, 
manuales, formación de equipos…) para la atención, referencia global para la intervención en el conjunto de la entidad 
(MAI Modelo de Acción Integral), para hacer frente a las situaciones detectadas en el análisis de la realidad desde 
nuestro modelo de análisis de la exclusión como fenómeno multidimensional (Anexos 24 al 27) 
 Nos hemos dotado de un expediente compartido y trabajamos de forma multidisciplinar, integrando criterios e análisis 
e intervención entre distintos equipos para favorecer un itinerario completo y coherente para las personas atendidas. 
En los últimos años se han producido movimientos significativos en el entorno institucional tendentes a estructurar el 
Sistema Vasco de Servicios Sociales y el Sistema Vasco de Empleo. En este marco, hemos avanzado en la definición 
de servicios de Cáritas alineados con ambos sistemas: definiendo nuestros marcos y principios de intervención, 
metodología, esquemas de proyecto estandarizado. Esto ha supuesto un avance en la adaptación de nuestra 
prestación de servicios de titularidad pública a la Cartera de Servicios, manteniendo el valor añadido aportado por 
Cáritas, desde una posición de cierta autonomía, al no depender exclusivamente de los fondos públicos. 
En esta línea, destaca nuestro valor añadido en la promoción de la participación ciudadana en clave de voluntariado 
social. A través de un entramado de más de 260 proyectos en Bizkaia, con alrededor de 2.000 personas voluntarias, 
resulta estratégico en el modelo social actual de organización de la política pública en materia de servicios 
sociales, como recoge la Ley 12/2008, de 5 de diciembre, de Servicios Sociales. Esta ley establece las bases de la 
relación con la iniciativa privada, especialmente con las entidades sin ánimo de lucro, en la participación de éstas dentro 
del sistema de servicios sociales, insistiendo en la importancia de reforzar la colaboración con el tercer sector y el 
soporte de las redes informales de apoyo, entre otras estrategias, dada la complejidad y pluralidad de las situaciones 
a afrontar. 
En lo que respecta a los recursos y capacidad de acción, disponemos de herramientas avanzadas de gestión, que nos 
permiten integrar la información contable y de prestación del servicio, consiguiendo un análisis de la intervención y sus 
costes con un alto nivel de desagregación. Cada responsable de área dispone de información pormenorizada a nivel 
de proyecto y realiza un seguimiento trimestral de los costes y control presupuestario. El manejo de los recursos es 
autónomo dentro de los márgenes presupuestarios y existen mecanismos para exceder lo establecido si fuese 
necesario de manera extraordinaria, contando con la aprobación del departamento de administración. Existe un órgano 
consultivo externo, el Consejo Económico Diocesano, que asegura la adecuada gestión económico financiera y su 
ajuste a los criterios establecidos. También existen procedimientos para asegurar el adecuado mantenimiento de 
equipos e infraestructuras. 

C4. CÓMO GESTIONAMOS LAS RELACIONES CON ORGANIZACIONES PROVEEDORAS 

Con la obtención de la ISO se redactó un primer proceso de compras para regularizar todo lo que tiene que ver con 
este apartado, incluyendo la evaluación y gestión de los proveedores. A partir de esa base se han realizado diversas 
mejoras, principalmente tendentes a una mayor eficiencia y a implementar la apuesta estratégica en favor de los 
proveedores de economía social y solidaria (indicador C6). Existe un procedimiento de evaluación de proveedores que 
nos ha llevado a mejorar y cambiar algunos de gran importancia (soporte informático, por ejemplo). En este momento, 
contamos con un Manual de Gestión que define los criterios que las personas responsables debe tener en cuenta a 
la hora de realizar compras y en los procesos de puesta en marcha y equipamiento de centros, mantenimiento, etc. 
Hemos elaborado, sobre la base de una propuesta de Cáritas Española, un Código ético de relación con empresas, 
que regula las condiciones y criterios a cumplir para establecer relaciones con ellas y también código ético de 
inversiones financieras que regula lo que tiene que ver con este campo. 
Estamos integrados en espacios compartidos con el resto de la Diócesis de Bilbao, algo que nos permite beneficiarnos 
de condiciones ventajosas en el acceso a algunos productos y servicios (tarifas eléctricas, telefónicas, mutua…).  
En aspectos que suponen un reto de gestión por su volumen y podrían desequilibrar la entidad, hemos externalizado 
a través de la creación de entidades: gestión inmobiliaria con la Fundación Eguzkilore. En esta línea, en algunos casos 
generamos nuestros propios proveedores para resolver nuestras necesidades mediante la creación de empresas que, 
basadas en los criterios de la economía social y solidaria y de inserción (Lapiko Catering, Zaintzalan, etc.). Este 
mecanismo genera beneficios a las personas atendidas, que se integran como trabajadoras en estas empresas de 
inserción, a Cáritas, que asegura la cobertura de sus necesidades y al entorno social impulsando economía solidaria. 
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Algunos hitos, mejoras e innovaciones en Clientes: 

Año Nombre Origen Resultados 

1997 Hontza Detección de una situación muy 
deteriorada de personas en consumo 
activo en el entorno de Bilbao la Vieja 

Tras problemas vecinales y trabajo de 
consenso incluyendo un cambio de ubicación, 
se asegura un proyecto de reducción de daños 
para casi 700 personas cada año 

2008 Plan ante la crisis: 
Solidaridad a 
Chorros 

Detección precoz y análisis internos 
nos lleva a presentar un plan pionero. 

Se mantuvo durante más de cinco años con 
multitud de frentes: ayudas de alimentación, 
comedor, vivienda, etc.  

2008 Línea Menores 
tutelados:  

Creación de la línea de menores y 
emancipación 

Creación de pisos de menores (Mañarikua, 
emancipación). Impacto en más de 60 
menores /año  

2008 Barriztu En los proyectos de acompañamiento 
a mayores se detectan vivienda en 
situaciones de grave deterioro 

Se impulsan mejoras en las viviendas y 
reducción de barreras a la vez que un proyecto 
de empleo y empresa de inserción. Más de 100 
actuaciones. 

2009 Reflexión sobre 
protección 

Llevados por la dificultad de la crisis, 
se plantean algunas propuestas que 
rebasan criterios de dignidad mínimos 
en la atención 

Se genera una reflexión global y se llega a 
acuerdos que evitan traspasar límites, al 
tiempo que se genera un posicionamiento firme 
y compartido sobre este tema. 

2009 Comedor 
Barakaldo 

Detección de necesidad básica 
urgente  

Actualmente más de 80 menús/día,  

2010 Programa Gizalan Apoyo a la empleabilidad de personas 
alta vulnerabilidad 

Más de 300 personas acompañadas con 
contratos de al menos 1 año durante 6 años.  

2011 Proyectos 
Emancipación 

Desde la constatación de situaciones 
de dificultad en el tránsito de menores 
de nuestros hogares a la 
emancipación 

Junto a otras entidades (Diputación, Fundación 
Carmen Gandarias, Itaka) se impulsan 
diversos proyectos para atender a un creciente 
colectivo en esta etapa vital. 

2011 Ajuste de empleo 
al Sistema Público 

Cambio legislativo en Euskadi Transformación completa de Norabides a 
Agencia de colocación homologada 2013 

2012 Lapiko Catering Necesidad de nueva plataforma 
empleo con sinergia en nuestra 
actividad 

Empresa hostelera de inserción con 10 
trabajadoras/as. Nos facilita 300 menús/día 

2012 Esku Onetan. 
Experiencia piloto 

Se detecta necesidad de respiro a 
personas y familias cuidadoras. 

Respiro a medida a 46 familias 

2013 Primer proyecto 
Bizi Bete (Irala) 

Búsqueda de respuesta a la soledad 
de personas mayores 

Actualmente hay tres proyectos con las 
mismas características que dinamizan a más 
de 60 personas 

2013 Servicio 
Psicológico.  

Necesidad de homologación oficial Reconocimiento como centro sanitario vigente 
en la actualidad renovada anualmente 

2013 Etxepel Búsqueda de descentralización de 
servicios sin hogar fuera de Bilbao 

Consolidado proyecto en Durango 

2013 Comisión de 
DDHH 

Nueva perspectiva de sensibilización 
e intervención 

Equipo esfera y multitud de acciones de 
sensibilización y jornadas de DDHH 

2013 Fundación 
Eguzkilore 

Creación de plataforma gestión 
inmobiliaria 

Parking de 95 pisos y 3 hogares tutelados 

2013 Programa Etxelan Ante el aumento de desahucios 
bancarios. 

Apoyo al acompañamiento y renegociación a 
35 familias 

2014 Línea 
Agroecológica. 
Huertas 
(Alkarlanda) 

Nuevas alternativas formativas-
laborales 

Origen de loa actuales 4 proyectos y de la 
nueva empresa agroecologica 

2015 Equipo RGI Servicio Jurídico específico para 
asesorar en cortes de RGI 

Actualmente funcionando con voluntariado 
especializado. 

2017 Moda Re- Marca textil que identifique el circuito 
de económica circular de caritas-
Koopera 

Extendido en más de 40 Caritas Diocesanas 
con más de 80 tiendas 

2018 Gandarias Etxea  
y Acelerador de 
empleo 

Nueva realidad, nueva respuesta. 
Jóvenes 18-23 años 

Impacto en más de 50 jóvenes sin red de 
apoyo. 

2018 Patrocinio 
comunitario 

Proyecto experimental familias 
refugiadas 

Familia Siria de 7 miembros acompañadas por 
voluntariado. Proyecto replicable 
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SOCIEDAD 

S1. CÓMO GESTIONAMOS NUESTRO COMPROMISO CON EL ENTORNO SOCIAL 

Cáritas Bizkaia tiene una estrategia específica de impacto en la sociedad y conciencia institucional del papel 
transformador que debe jugar. En nuestro plan estratégico todo un bloque se dedica a la Sociedad, evidencia de que 
desde la estrategia se percibe la necesidad de producir una transformación social.  
Dada la magnitud de la tarea que nos planteamos, disponemos de una estrategia de co-liderazgo para el desarrollo 
y fortalecimiento del Tercer Sector Social. En este reto, la posición de Cáritas Bizkaia ha ido evolucionando desde sus 
inicios, en los que nuestro papel era de liderazgo y motor para la estructuración y crecimiento del Sector (creación de 
estructuras de soporte, impulso de las redes y redes de redes…), hasta la actualidad, en la que el crecimiento de otras 
organizaciones ha posibilitado un papel más activo de estas y un nuevo rol por nuestra parte. 
En este espacio de red, nuestros objetivos se orientan a la incidencia política, tratando de ejercer la presión para que 
se tengan en cuenta criterios de solidaridad social en las apuestas de planificación pública y legislación. En este sentido 
podemos mencionar varias iniciativas con aportaciones y propuestas tanto a planes públicos como en procesos de 
elaboración legislativa, así como nuestra presencia en el Parlamento Vasco en las sesiones de análisis sobre la RGI. 
En el entorno diocesano hemos impulsado el trabajo del grupo de Entidades Sociales de Iglesia (ESI) favoreciendo el 
intercambio y las sinergias entre todas ellas. La necesaria coordinación de todas nuestras presencias en redes ha sido 
reforzada con la creación de un Equipo Esfera de redes que reflexiona sobre el desarrollo de esta línea de trabajo. Ha 
generado un mapa de presencias y un registro de trabajo en red. Este registro se analiza en el equipo y de su valoración 
se han realizado varias mejoras y reorientado las presencias (cambios de personas referentes EAPN, cambio de rol en 
algunas redes HARRESIAK APURTUZ) y la revisión de nuestra participación en los espacios comunes de la 
confederación: NTM y comisiones. 
Existe una política de comunicación e Información a la sociedad de objetivos, planes y resultados de interés general y 
compartimos con otros nuestras iniciativas, eventos y buenas prácticas a través de nuestra página web, revista 
Bihotzez, periódico Irekita, y redes sociales. Destaca la rueda de prensa anual de resultados con amplia repercusión 
mediática, que nos da retorno sobre el impacto que provoca nuestra visión de la realidad.  
Del mismo modo, el conocimiento generado a través de la actividad de análisis o de la sistematización de experiencias 
se pone siempre a disposición de la sociedad: informes FOESSA globales y del País Vasco (a través de publicación y 
jornadas de presentación, presencia en medios…), memorias, colección ikusbideak con aportaciones sobre temas de 
interés general, etc.  
Toda nuestra línea de sensibilización social va más allá del ámbito de la Comunidad Cristiana a la que nos dirigimos 
principalmente por nuestra misión. Todas las iniciativas y campañas las lanzamos de manera abierta al conjunto de la 
sociedad, utilizando medios abiertos y con presencia e espacios públicos y medios de comunicación. Algunos ejemplos 
son las campañas en favor de las personas sin hogar, la iniciativa Argi Ibili, los círculos del silencio, nuestro proyecto 
Bihotzondoz eraturik de vinculación de centros educativos a través de un sello de adhesión, etc. Muy significativa, 
por su evolución hacia una actividad ya tradicional para la sociedad de Bilbao en la época navideña es el Roscón 
Solidario, en el que colaboramos con varias organizaciones del entorno y en el que participan anualmente más de 
2.000 personas y convoca a todos los medios y representantes de instituciones públicas y privadas. 
Evidencias de este ámbito son: nuestro Centro de documentación que ponemos a disposición de la sociedad en general 
a través de una página web de libre acceso a nuestros fondos documentales; el número significativo de Alumnado en 
prácticas anualmente; un canal de apoyo a la RSC para empresas con catálogo de propuestas de espacios y 
actividades para que otras empresas desarrollen su acción en el ámbito social;  herramientas para medir nuestra acción 
en sensibilización (registro de sensibilización) y nuestro impacto en la sociedad, segmentado en diversos grupos de 
interés (encuesta de posicionamiento); un servicio abierto y accesible al público en la página web con información de 
ubicación de contenedores de ropa y diversos servicios de interés en el ámbito social. 
En algunos casos tenemos dificultad a la hora de cuantificar nuestro impacto social, medir el valor que aportamos a la 
sociedad, para lo cual activamos este año un proyecto para la monetización del valor social de nuestra organización 
junto a la diócesis de Bilbao y a la Universidad de Deusto. Este proyecto es único dentro de las 70 Cáritas confederadas 
En otros casos, sin embargo, como el caso del Roscón de Reyes Solidario de Bilbao, visibilizamos con claridad el 
apoyo social tras más de 15 ediciones en las que es la propia sociedad la que nos impulsa a mantener la tradición. 
Un ámbito específico de nuestra Cáritas es el de los proyectos de Cooperación internacional en el que superamos el 
marco de misión diocesano proyectando apoyo y vínculo con proyectos en países empobrecidos. 
Tenemos una clara vocación, estrategia y múltiples evidencias de puesta a disposición social del conocimiento 
generado en la entidad: (Foessa, Ikusbideak, Modelos MAI-MAV, Centro de documentación…), compartiendo buenas 
prácticas con otras entidades y personas. Frecuentemente recibimos visitas de otras entidades para conocer nuestros 
proyectos, sobre todo de otras Cáritas (Teruel, Barcelona, Asturias, Grecia, Uruguay…) pero también externas. 
Así mismo servimos de altavoz a iniciativas de entidades vinculadas y que trabajan en red con nosotros proporcionando 
nuestras plataformas de comunicación para la difusión de sus boletines y noticias (Fiare, Kidenda, REAS...). 

S2. CÓMO IMPULSAMOS LA SOSTENIBILIDAD MEDIOAMBIENTAL 

La inspiración general desde la encíclica “Laudato SI” (LS) fundamenta el sentido de nuestras acciones en este campo. 
Nuestra visión sobre la sostenibilidad es integral y extensa, incorporando elementos que engarzan la visión ecológica 
con la economía y la evolución social. No sólo nos planteamos el impacto de nuestra propia actividad en el medio 
ambiente, sino que tratamos de propiciar e impulsar iniciativas ecológicas en campos aledaños a nuestro ámbito de 
actuación. 
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Desde este planteamiento global hemos impulsado diversas iniciativas y proyectos. Un ejemplo de amplio alcance es 
nuestra apuesta por la reutilización en el campo textil, pequeño electrodoméstico, zapatos, libros, bolsos y juguetes – 
Koopera. Nacido de la revisión de los antiguos roperos parroquiales desde un modelo de economía circular, se ha 
desarrollado y ampliado, liderando la creación de la fundación RE- en el conjunto del Estado y, apoyado en el espacio 
de la confederación de Cáritas Española, ha traccionado a más de 40 Cáritas diocesanas a este campo.Es esencial en 
este campo nuestro apoyo a redes de economía social y solidaria entre cuyos principios está el desarrollo sostenible y 
el cuidado medioambiental, con un equipo esfera constituido para trabajar e impulsar este contenido. En el último curso 
se ha realizado una campaña específica de sensibilización sobre la economía social y solidaria, con propuestas 
concretas a la sociedad para implicarse en iniciativas como la banca ética, el comercio justo, energías renovables, etc.  
Además, se realizan periódicamente iniciativas de Sensibilización e incidencia: presentaciones de la LS e incorporación 
del contenido en Campañas, nuestra revista Bihotzez… las propuestas concretas y materiales se ponen a disposición 
de manera abierta a través de la página web. Más allá de la mera acción de comunicación o sensibilización, impulsamos 
iniciativas concretas de Comercio Justo (Kidenda), Banca Ética (Fiare), impulso de los grupos de consumo, iniciativas 
de huertas ecológicas como proyectos de formación e inserción… 
En el marco estrictamente interno, también hemos promovido acciones relacionadas con la reducción del impacto 
ambiental (aunque en nuestro caso no sea de gran repercusión). Para ello hemos contado con la colaboración de EDP 
con quien hemos realizado acciones de sensibilización y formación para la reducción del consumo eléctrico y un cambio 
de luminarias a LED en varios centros que se refleja en os datos de reducción del consumo eléctrico. 
Apoyamos a Unesco Etxea liderando dentro de su estrategia el ODS1 en favor de los Objetivos de Desarrollo del 
Milenio (ODS) en Euskadi, junto a otras 16 entidades. 

Algunos hitos, mejoras e innovaciones en Sociedad 

Año Nombre Origen Resultados 

1998 Bihotzez - Irekita Búsqueda de nuevos canales de 
comunicación con la sociedad 

2 ejemplares gratuitos al año en bocas 
de metro.  

2002 Kidenda Apuesta estratégica por otra 
economía posible. Comercio Justo 

Tienda y grupos de consumo. Estrategia 
de sensibilización en alianza con 
ALBOAN y Misiones 

2003 Fiare Necesidad de demostrar que otra 
economía es posible. Banca Ética 

Amplia expansión a nivel nacional. 
Grupos de trabajo comunes 

2011 Primer informe del 
Observatorio Cáritas 
Bizkaia 

Necesidad de comunicar a la 
sociedad nuestra mirada a la 
realidad 

Hasta la actualidad difusión anual y 
rueda de prensa. Con gran seguimiento 

2011 Presencia habitual en 
Radio Popular 

Consolidar comunicación estable Participación semanal en tertulias y 
entrevistas 

2011 Comisión de Acción 
Social del 
Parlamento Vasco 

Incorporación a comisión de 
trabajo con la Administración  

Actualmente multitud de espacios de 
coordinación  

2011 Argi Ibili Estrategia anti rumores y 
estereotipos 

Formación de cientos de personas 
“vigías” 

2012 Posicionamiento ante 
la RGI. Reforma legal 

Cambio legislativo que nos exige 
posicionamiento 

Publicación, comunicación en prensa 
sobre nuestra discrepancia 

2013 D+ (derechos más) Adhesión a la campaña en 
fomento de DDHH desde redes del 
3º Sector 

Máxima implicación actual en todas las 
redes del ámbito social 

2014 Calendarios Cáritas - 
Emakunde 

Búsqueda de herramientas de 
difusión de la igualdad  

Vigente 5 años después. Buena práctica 
Euskalit 

2014 1º Informe FOESSA 
País Vasco 

Necesidad de profundización en el 
análisis de la exclusión social  

Jornadas de difusión y sesiones de 
comunicación  

2014 Hilo conductor 
campañas 

Cambio de estrategia en las 4 
campañas anuales de Cáritas 

Mayor impacto del mensaje. Nuevos 
formatos 

2015 Línea de Economía 
Solidaria 

Impulso a nuevas formas de 
economía social 

Equipo esfera , campañas especificas  

2017 Videos Personas 
Extraordinarias 

Difusión creativa del trabajo de 
voluntariado  

Serie de 22 videos cortos vigentes. 

2017 Ponencia 
parlamentaria RGI 

Posicionamiento legislativo desde 
Cáritas para proteger 
adecuadamente a las personas 

Se realizó en el parlamento la exposición 
y reuniones con todos los grupos 
políticos. 

2018 Sensibilización con 
empresas 

Trasladar argumentos, datos y 
miradas social a la empresas 

Se desarrolla sesión de 2 horas en 
distintas empresas 

2018 Reconocimiento Bai 
euskarari 

Búsqueda de reconocimiento a la 
apuesta por el euskera 

Conseguido en Julio 2018. Se inicia 
proceso hacia Bikain 

2019 2º informe FOESSA 
País Vasco 

Se solicita a FOESSA el segundo 
estudio en profundidad 

Presentación pública en otoño de 2019 
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INNOVACIÓN 

I1. CÓMO DEFINIMOS NUESTROS OBJETIVOS Y LA ESTRATEGIA PARA INNOVAR 

La mejora continua y la innovación una constante en la dinámica de nuestra organización desde hace muchos años. 
Cuando hablamos de mejora e innovación, no hablamos de una estrategia coyuntural de un momento concreto o de 
una apuesta concreta en el tiempo. La búsqueda de nuevas formas de hacer y de la mejora constante de nuestro 
desempeño en favor de la consecución de la misión, forman parte de la cultura de nuestra organización. Ninguna 
acción queda sin evaluar y en ninguna dejamos de intentar identificar elementos de mejora a través de las personas, 
clientes o grupos de interés. Prueba de ello son los diversos ejemplos que recogemos en esta guía.  

Una de las claves la podemos ver en 
nuestro modelo de intervención: el motor 
que impulsa toda nuestra acción 
(intervención y denuncia) es el análisis. 
Partimos de una dinámica sistemática y 
constante de análisis de la realidad basada 
en datos, tanto externos como propios, 
para sacar conclusiones e identificar 
nuevas necesidades, líneas de trabajo o 
sistemas de gestión. Este análisis genera 
una corriente incesante de novedades, que 
haremos productivas para la organización. 
Disponemos de un departamento de 
Análisis y Desarrollo (A+D) para asegurar 
que esta dinámica no deja de generar 
movimiento en el conjunto de la entidad, 
con la dedicación de dos personas. 
Además, este departamento y el de 
informática disponen de un espacio estable 

de trabajo y coordinación. 
Como consecuencia de la gestión de un área de mejora propuesta en uno de los Contrastes Externos, decidimos 
participar en una formación KnowInn sobre el tema a la que acudimos para consolidar nuestras diversas líneas de 
trabajo e integrarlas en un sistema unificado. Gracias a ello definimos el proceso a seguir e identificamos indicadores 
de medición para poder evaluar el desarrollo e impacto de la innovación. Tras haber puesto en marcha el nuevo proceso 
a lo largo del curso pasado, hemos identificado diversas mejoras que darán lugar, para el próximo curso, a algunos 
ajustes en los procedimientos y asignación de responsabilidades: mayor participación del Equipo Directivo, mejora en 
los criterios de análisis y decisión y ajustes en los procesos de captación e indicadores.  
Tenemos participación sistemática y organizada en espacios que nos brindan es conocimiento de las últimas 
tendencias en nuestro campo de trabajo y en otros instrumentales que, sin ser parte de nuestra misión, nos son 
imprescindibles para desarrollar nuestro trabajo. Ejemplos de esta constante vigilancia del conocimiento serían: 

 Nuestra presencia en redes en espacios en los que se reflexiona y se aporta en la definición de algunos de los 
proyectos legislativos más actuales,  

 nuestra participación en el Nivel Técnico Mixto de la Confederación 

 desarrollo de la nueva web en colaboración con la confederación 

 vinculación y colaboración en foros universitarios, publicación de artículos en estos medios 

 vínculos con proveedores, por ejemplo, informáticos: desarrollo de ganbara vinculado a OLATIC. 

I2. ¿CÓMO CREAMOS EL CONTEXTO INTERNO PARA INNOVAR? 

La innovación es una dinámica integrada en el día a día y en la estructura de funcionamiento de Cáritas Bizkaia. Nuestra 
organización tiene facilidad para establecer entornos colaborativos formales e informales que permiten a las personas 
interactuar e intercambiar ideas, conocimientos y reflexiones. Esta activa vida de intercambio y búsqueda de mejoras 
se concreta en reuniones periódicas de equipos de coordinación, dinámicas de evaluación, espacios informales de 
encuentro, foros virtuales… Dado el volumen e importancia de las reuniones en la organización, se ha realizado una 
revisión de las mismas y sus elementos críticos, propiciando que las personas que las lideran tengan un modelo de 
referencia para la mejora, en el que se identifican las variables que tienen mayor impacto en la efectividad de las 
reuniones. 
En 2018 se inició el desarrollo de un innovador proyecto de espacio colaborativo en red (ganbara) para facilitar aún 
más el intercambio y la comunicación. En este espacio propio, podemos disponer de foros de discusión, espacios de 
gestión de documentos, etc., que facilitan el trabajo en común, más allá del encuentro físico. 
Por otro lado, nos hemos dotado de unos grupos de trabajo (que denominamos Equipos Esfera) anexos a la estructura 
organizativa estable y no permanentes, formados por personas de diversos orígenes que se encargan de desarrollar 
las ideas innovadoras propuestas. En la medida en que estas ideas tienen importancia o alcance suficiente, se generan 
equipos esfera interdisciplinares para su puesta en marcha participada. Una vez desarrollada la idea e integrada en el 
ámbito organizacional correspondiente, el Equipo Esfera decae. Un ejemplo es el equipo MAI, que generó este Modelo 
y que, una vez completada la puesta en marcha inicial y asignadas las responsabilidades, desapareció. 
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Además de los procesos de evaluación sistemáticos anuales, periódicamente se revisan las líneas de acción de la 
organización y otros asuntos críticos que requieren de mejora o adaptación a las circunstancias sociales cambiantes. 
Como ejemplo de este modo de proceder, podemos presentar la Reflexión sobre necesidades básicas (anexo…) 
modelo que estimula la aportación e intercambio de ideas, tanto al interior de la entidad como hacia otros.  
Un ejemplo reciente de este tipo de proceso es la reflexión de vivienda, para la que se ha creado un equipo integrado 
por personas de diferentes áreas y departamentos, así como personas de Eguzkilore (fundación creada para la gestión 
de las viviendas de Cáritas) para revisar la acción en este ámbito y proponer mejoras. Esta reflexión nos ha llevado a 
ampliar el ámbito de acción, situando la escala del problema más allá de Cáritas Bizkaia e incorporando al proceso a 
técnicos/as de Cáritas Española y de otras Cáritas Diocesana buscando alternativas y sinergias. Se ha generado un 
equipo esfera que garantice la adecuada articulación de los trabajos en aras a una aplicación concreta en la definición 
de nuestra línea de acción en vivienda para los próximos años, respondiendo así a la detección del aumento en esta 
problemática. 
Otra clave importante es la difusión del conocimiento generado, tanto internamente como hacia la sociedad. Todos 
los trabajos que publicamos son difundidos con licencias Creative Commons que permiten su libre utilización y 
modificación, asegurando únicamente la mención de fuente. Utilizamos múltiples medios para que este conocimiento 
no se divulgue y utilice: reuniones informativas, Bihotzez, programas de radio en colaboración estrecha con Radio 
Popular y Bizkaia Irratia, página web, ED Komunika y versiones, boletines… 

I3. CÓMO APROVECHAMOS EL POTENCIAL DEL ENTORNO PARA INNOVAR 

Cáritas está intensamente relacionada con otras entidades del entorno en la búsqueda constante de alternativas nuevas 
y mejores para el desarrollo de su misión. A través de nuestra activa presencia en redes, nuestra colaboración con 
diversos grupos de interés y la gestión de nuestras alianzas, hemos desarrollado muchos proyectos innovadores con 
otras entidades, tanto en línea de intervención (Koopera, Lapiko…), sensibilización (Argi Ibili, Kidenda…), o difusión 
del conocimiento (Foessa, Informes del Observatorio…). 
Disponemos de una importante red de aliados (confederación 70 Cáritas, resto de entidades de redes) que nos permite 
conocer y analizar metodologías usadas por otras organizaciones, pero también dar a conocer y amplificar el impacto 
de innovaciones que nosotros proponemos.  
Un ejemplo histórico de este caso es el actual SICCE (Sistema de Información de la Confederación de Cáritas 
Española). Este importante sistema de información que se utiliza ahora en los Servicios Generales de Cáritas española 
y en más de 40 Cáritas Diocesanas (en torno a 2 millones de participantes registrados, miles de proyectos, voluntariado, 
etc.), se basa en el desarrollo de un sistema iniciado en Cáritas Bizkaia en los años 90 para la gestión de la intervención. 
En los espacios de coordinación confederales se identificó nuestro sistema como modelo de referencia confederal y 
durante varios años personas de Cáritas Bizkaia participaron en el desarrollo del sistema confederal sobre una 
plataforma web más avanzada y, posteriormente, en la formación e implantación del sistema en las primeras Cáritas 
Diocesanas que no utilizaron. 
Fuera del entorno de nuestra Confederación, hemos colaborado con muchas entidades (Eroski. Kutxabank, Fundación 
Carmen Gandarias, universidades…) para generar innovaciones aprovechando las capacidades y saber hacer de 
entidades colaboradoras y aliadas. En la tabla adjunta y en las de otros elementos (clientes, sociedad…) se recogen 
algunas de las más significativas. 
Otra aportación importante proviene de personas voluntarias que, habiendo sido profesionales cualificadas de 
diversos campos, se incorporan en nuestros equipos y aportan conocimiento e innovación (equipo Bihotzez, base 
social, equipo RGI…) 
En el campo de la gestión, y dentro de nuestra participación en REAS (Red de entidades de Economía Alternativa y 
Solidaria) podemos mencionar la estructuración del proyecto de Auditoría Social, consistente en la generación de una 
serie de indicadores que reflejan los principales principios de la Economía Solidaria. Esta iniciativa lleva varios años 
siendo desarrollada en Cáritas y tiene como resultado la publicación de un informe global que pone en valor el trabajo 
de estas entidades con datos reales de su impacto en la sociedad. 

I4. CÓMO GESTIONAMOS LAS IDEAS Y PROYECTOS INNOVADORES 

Toda la sistemática de gestión de ideas y proyectos innovadores está definida en nuestro protocolo de innovación, ya 
presentado. Para dar una idea general, recogemos aquí sus elementos principales. 
Vías y espacios de captación y elaboración de ideas innovadoras y de mejora: 
Nuestra principal vía de captación de ideas y propuestas está integrada en nuestra dinámica de evaluación – 
programación anual. A través de ella se recogen la mayor parte de las ideas de mejora e innovaciones para responder 
a los retos y áreas de mejora que vamos descubriendo. 
Se han generado algunos espacios específicos de trabajo para impulsar la innovación: Unidad de proyectos en 
empleo, Departamento de análisis y desarrollo, equipos esfera… Sin embargo, la dinámica diaria de la organización 
dispone de múltiples espacios de trabajo y reuniones tanto de seguimiento del trabajo como de coordinación, reflexión… 
En ella surgen también ideas y propuestas que, a través de las vías de enlace establecidas, se trasladan hasta el nivel 
de responsabilidad correspondiente.  
A lo largo del curso 2018-19 iniciamos un espacio de recogida llamado “Jardín de las Ideas”, abierto en nuestro sistema 
de colaboración en red Ganbara que ha generado algunas ideas y será evaluado a final de curso para generar las 
mejoras que sean necesarias.  
Otras vías de captación de ideas son grupos focales, encuestas, correo electrónico… y no es desdeñable la aportación 
de las surgidas en encuentros informales (reuniones de escalera o pasillo). 
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Las ideas que se proponen en la programación anual se estudian y aprueban en ese proceso junto al resto de la 
programación y presupuestos. Las que surgen por otras vías, fuera del flujo formal anterior, llegan, a través de las 
personas responsables, al Equipo Directivo que las estudia y contrasta conforme a criterios establecidos (alineación 
con la estrategia, sostenibilidad, impacto, oportunidad, valores…). 
En la tabla adjunta y en los resultados se puede comprobar que existen ensayos, experiencias piloto y proyectos ya 
consolidados provenientes de ideas innovadoras en distintas áreas tanto en el ámbito de la intervención como de la 
gestión (Giltza, Hontza, talleres pre-laborales, TAIS, Eguzkilore, Egunon Etxea, Red Koopera, enfoque de economía 
social y solidaria, Barriztu, Alkarlanda y Huertas, Gizalan, MAI, MAV, SICCE, Ganbara, Appsheet (tarjetas Eroski, 
sensibilización, programación y CMI, red), Begi Bistan, …) 
En el seguimiento de este procedimiento y su evaluación intermedia hemos detectado algunas ideas de mejora como 
puede ser la de establecer un inventario de ideas innovadoras tanto desarrolladas como desechadas 
momentáneamente por criterios de oportunidad, para su posible rescate en otras circunstancias. 

Algunos hitos, mejoras e innovaciones en Innovación 

Año Nombre Origen Resultados 

1990 SISS. Sistema de información 
para los servicios sociales de 
Cáritas Bizkaia 

Necesidad de optimizar y controlar la 
gestión de información de la 
intervención, sobre todo vinculada a 
ayudas económicas 

Gestión informatizada y datos 
integrados del sistema de ayudas 

 Gestión de colaboradores Necesidad de sistematizar la gestión de 
personas colaboradoras (socios/as, 
donantes..) y su análisis 

Sistema propio de gestión 
informatizada de personas 
colaboradoras 

2004 SISS->SICCE Identificación de nuestro Sistema SISS 
como modelo base para la construcción 
del sistema confederal 

Generación del nuevo sistema 
confederal. Formación y 
acompañamiento a varias Cáritas 
en su puesta en marcha 

2007 Topaki Búsqueda de punto de encuentro del 
voluntariado vasco de Cáritas 

Consolidado anualmente hasta la 
actualidad 

2008 Itinerario para la 
espiritualidad de la ternura 

Propuesta de profundización espiritual 
progresiva basada en las emociones 

En mejora continua y desarrollo 
anual 

2009 Informes Qlikview Intervención cada vez más integrada, 
se planteó la necesidad de información 
de análisis más completa y accesible 

Todas las personas tienen acceso 
a información  

2011 Aplicativo de gestión de 
desplazamientos 

Construcción de herramientas propias 
de apoyo 

Sistema automático de solicitud 
de pago de viajes 

2013 Encuesta liderazgo Necesidad de avanzar en el 
conocimiento de la función líder 

6 años de desarrollo con mejoras 
anuales  

 Equipos esfera Creación de equipo mixtos con 
encomienda dinámica no vinculados a 
la estructura estable 

Actualmente 6 equipos esfera 
activos 

2015 Begi Bistan Necesidad de conocimiento interno de 
nuestros propios proyectos 

Propuesta mensual de visitas 
organizadas 

2016 Inicio de la utilización de la 
plataforma No-code appsheet 

Necesidad de gestionar de manera ágil 
información no presente hasta el 
momento en otros sistemas. Nace 
como evolución de un soporte Excel 
previo de programación. 

Aplicaciones de sensibilización, 
trabajo en red, programación, 
gestión de tarjetas, etc., basadas 
en No-code y con acceso 
multiplataforma 

2016 Formación en Liderazgo Desde el análisis de la encuesta y 
como mejora 

Delegación. Liderazgo. 
Resolución de Conflictos.. 

2017 Primera publicación escrita 
en euskera y Jornada 

Plan de Euskera, evaluación del equipo 
esfera 

Jornada y publicación, certificado 
Bai Euskarari 

2018 Encuentro de personas 
trabajadoras. Jornada de 
confraternización 

Propuestas de mejora desde el análisis 
de los resultados de la encuesta de 
personas 

Continuar con la iniciativa. Mejora 
del clima 

2018 Ganbara. Intranet 
colaborativa 

Búsqueda de mejora en espacios 
colaborativos y de comunicación 

En funcionamiento y mejora 
continua 

2018 Patrocinio comunitario Experiencia piloto con 
ACNUR+GobiernoVasco+Ministerio 
España 

En desarrollo la acogida de 
familias sirias 

2019 Reflexión de vivienda en el 
ámbito confederal 

Necesidad de cambios de estrategia en 
el ámbito residencial. Nuevos modelos 

Creación de grupo esfera. 
Benchmarking con otras 6 Cáritas 
en jornada 25 junio 
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RESULTADOS 

LÓGICA DE RESULTADOS 

Mediciones La mayor parte de los indicadores se recogen anualmente, en fecha que dependen de sistema 
de recogida: fechas definidas para las encuestas, primer trimestre del año siguiente para datos 
de intervención, etc. Los datos se obtienen a través de programas de análisis (Qlikview, Power 
BI) y se contrastan y ajustan para evitar errores. Siempre utilizamos segmentaciones diversas 
(sexo, tiempo en Cáritas, lugar de trabajo, proyecto, territorio…) ajustadas a cada dato e 
integradas en nuestros sistemas de análisis. Disponemos de un Cuadro de Mando de 
indicadores seleccionados del conjunto de los datos recogidos. 

Objetivos Siempre definimos un valor objetivo y un valor mínimo para cada indicador y año (para normalizar 
los resultados en el CMI obteniendo un valor 0-10). En general, utilizamos como criterio de 
mejora que el objetivo se calcule sumando al resultado del año anterior el 10% del rango real de 
los valores (diferencia entre el valor máximo y mínimo del año anterior). Esto genera siempre un 
objetivo que exige mejora, pero en una medida razonable respecto a los datos reales y su 
evolución esperable. Hay varias excepciones y casos particulares: a veces hay un valor tope, 
otras el objetivo no es calculado sino propuesto (presupuestos, por ejemplo), otras la fórmula se 
aplica al objetivo y no al resultado. Se indicarán en cada caso en los lugares que corresponda. 
Algunos datos no tienen objetivo marcado: se trata de parámetros informativos (PI) que es 
importante controlar. 

Comparaciones Hemos elegido compararnos con la media de los resultados de la batería de Euskalit que nos 
parece un espacio afín y significativo de referencia para nuestro momento actual de desarrollo. 
En algún caso en que nuestra posición es más avanzada tomamos el mejor de la batería y en 
otros optamos por datos de otras Cáritas de la confederación, destacando Cáritas Zaragoza, que 
es una Cáritas similar a la nuestra en dimensión y línea de trabajo. 

FCE – Riesgos Figuran marcados (*) aquellos indicadores que nos permiten realizar un seguimiento y gestión 
permanente de los Factores Críticos de Éxito y de los riesgos identificados. 

 

RESULTADOS EN ESTRATEGIA 

E1 INGRESOS ANUALES EN MILES DE EUROS (*) 

 
Tras 8 años de tendencia positiva se producen dos 
años de marcada tendencia descendente. A través de 
una iniciativa de comunicación y participación global en 
la que se buscaron iniciativas de ajuste, junto a una 
dinámica posterior de seguimiento pormenorizado, se 
ha conseguido romper la tendencia a la baja y en 2018 
crecen de nuevo los ingresos. El momento social no es 
favorable. 

E2. PORCENTAJE DE FINANCIACIÓN PÚBLICA (*) 

 
Nos autoimponemos (por acuerdo del Consejo 
Diocesano) un máximo de un 40% de financiación 
pública que nos permite mantener un grado de 
independencia económica y de denuncia.  
  

2014 2015 2016 2017 2018

Resultado 12.367 13.241 12.253 11.313 11.335

Objetivo 12.844 12.501 13.395 12.368 11.418
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Resultado 37,47 28,89 31,13 35,25

Cáritas
Zaragoza

17,20 16,87 12,66 18,78

Objetivo 35,00 40,00 31,02 32,42
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E3. PERSONAS ATENDIDAS EN EL AÑO (PI) (*) 

 
Este indicador no tiene objetivo intencionadamente. No 
buscamos alcanzar un número de personas atendidas, 
pero nos sirve como referencia sobre nuestra 
capacidad de acción y presencia en el entorno. 

E4. JORNADAS PROFESIONALES EN EL TERRITORIO 

 
La apuesta por el territorio y su desarrollo, así como el 
apoyo a las comunidades locales es básica en nuestra 
estrategia. Hemos identificado un volumen requerido 
para mantener la actividad y el soporte adecuado en 45 
personas: tras años de desarrollo ahora se consolida la 
presencia de personal.  

E5. GRADO DE CUMPLIMIENTO DEL PLAN ANUAL 

 
Mantenemos un cumplimiento por encima del 60% de 
los planes anuales en un entorno social y eclesial 
inestable y complejo. 

E6. Nº DE PERSONAS SOCIAS (*) 

 
Aunque nos mantenemos en niveles altos de soporte 
social, vemos necesario realizar una doble 
comparación. Muy favorable respecto de la batería y 
con tendencias similares respecto a Cáritas Zaragoza 
(con un número superior de socios recaudan 
cantidades similares a las nuestras). Se ha puesto en 
marcha una acción de captación de nuevas personas 
socias.  

E7. NÚMERO DE PERSONAS QUE SE INCORPORAN COMO 

VOLUNTARIAS EN EL AÑO (*) 

 

Detectado durante la crisis un número de altas excesivo 
y por encima de las posibilidades de absorción y 
correcta incorporación en Cáritas, se implantó un nuevo 
modelo. Una vez ajustado, el número de nuevas altas 
en los últimos cuatro años se ha ido incrementando de 
manera constante. 

E8. SATISFACCIÓN DE LAS PERSONAS VOLUNTARIAS  

 
Encuesta bienal con resultados positivos. El análisis 
segmentado de aspectos, aporta acciones de mejora 
en formación y en incorporación de nuevas personas. 
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E10. ENDEUDAMIENTO 

 
La tendencia global, a pesar del pequeño repunte de 
2018, es de disminución del endeudamiento, que se 
mantiene en un nivel contenido y muy por debajo de la 
media de entidades de la batería de Euskalit. 

E.11 PORCENTAJE DE GASTO EN PERSONAL 

 
Nuestro objetivo en este caso es estable y se plantea 
como referencia para movernos en torno al 50% del 
gasto global en este concepto. Por el carácter de 
nuestra entidad es normal que estemos bastante por 
debajo de las entidades con las que nos comparamos. 
 

RESULTADOS EN PERSONAS 

P1. PERSONAS VOLUNTARIAS QUE COLABORAN (*) 

 
Estabilidad del compromiso voluntario tras la crisis y 
comparativa positiva frente a una Cáritas similar. 

P2. SATISFACCIÓN DE LAS PERSONAS CONTRATADAS 

 
Mantenemos resultados elevados con niveles de 
participación muy altos en la encuesta. Los dos últimos 
años, tras el estudio de los resultados segmentados, se 
activan varias medidas de mejora.  
 

P4. SATISFACCIÓN DE LAS PERSONAS CONTRATADAS CON 

LA PARTICIPACIÓN 

 
 
Efecto claro de los procedimientos habituales y las 
medidas de mejora de la participación en las reuniones 
y espacios de coordinación, además de la creación y 
actuación del equipo esfera de participación  

P4. VALORACIÓN GLOBAL CON EL LIDERAZGO 

 
Medidas sistemáticas, interpretación de datos, 
acciones de mejora y ajuste que nos permiten visibilizar 
tendencias positivas. 
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P5. % DE JORNADAS CON CONTRATO INDEFINIDO 

 
Evidencia de la apuesta por la estabilidad laboral 
 

P6. SATISFACCIÓN DE LAS PERSONAS CONTRATADAS CON 

CONDICIONES DE TRABAJO 

 
Estabilidad del indicador fruto del mantenimiento de las 
condiciones de trabajo a lo largo del tiempo. 
 

P8. Nº DE PERSONAS QUE SE ACOGEN A MEDIDAS DE 

CONCILIACIÓN 

 
Amplia, creciente y satisfactoria utilización de medidas 
de conciliación  

P8. SATISFACCIÓN DE LAS PERSONAS CONTRATADAS CON 

LA FORMACIÓN 

 
Tendencia positiva de la satisfacción con la formación 

P9. SATISFACCIÓN DE LAS PERSONAS CON EL PROCESO 

DE INCORPORACIÓN 

 
Tendencia positiva de la satisfacción con la 
incorporación. Esta medida anualmente cambia de 
colectivo encuestado. 
 

P10. SATISFACCIÓN VOLUNTARIADO CON LA 

INCORPORACIÓN 

 
Esta medida anualmente cambia de colectivo 
encuestado, pero se mantiene en valores muy altos, a 
pesar de haber aumentado la duración de este proceso 
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Resultado 79,80 87,35 89,20 90,30
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P11. % DE PARTICIPACIÓN EN LA ENCUESTA 

 
La devolución exhaustiva de resultados segmentados, 
el tratamiento pormenorizado de los mismo con 
participación en grupos de mejora y la evidencia de 
mejoras asociadas a la encuesta favorecen la 
participación. 

P12. SATISFACCIÓN CON EL CLIMA DE RELACIÓN 

 
Aunque el resultado no era bajo, detectamos menor 
satisfacción en ámbitos más globales, fuera del entorno 
cercano de trabajo. Esto nos llevó a acciones de mejora 
(iniciativa Alkarregaz) que se reflejan en una mejora de 
los resultados. 

P13. JORNADAS DE TRABAJO ESTABLES (PI). 

 
Aparente reducción de personas que está asociada a 
medidas de recolocación y creación de entidades 
vinculadas que absorbe personal sin que haya pérdida 
neta global de puestos de trabajo. Indicador que 
muestra el esfuerzo por buscar estructura sostenible. 
 

P14. SATISFACCIÓN CON LA IGUALDAD  

 
Resultado de las acciones ligadas al Plan de igualdad. 

RESULTADOS EN CLIENTES 

C1. INVERSIÓN ECONÓMICA POR PERSONA(PI) 

 
Indicador sin objetivo: nos sirve para identificar las 
tendencias de coste por persona y, por tanto, el 
esfuerzo que tenemos que hacer en la intervención. 
Creciente hasta 2016 debido a los efectos de la crisis. 
Tendencia a la intervención comunitaria y potenciación 
del ámbito relacional. 

C2. NÚMERO DE EQUIPOS DE VOLUNTARIADO ACTIVOS (*) 

 
Los equipos de voluntariado son los que mantienen la 
actividad y su despliegue territorial, más allá de la 
intervención directa. Cierta tendencia a la reducción, 
debida a la agrupación en algunas zonas. 
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C3. PERSONAS QUE MEJORAN SEGÚN VALORACIÓN MAI 

 
Iniciamos en 2016 con una prueba piloto de las 
herramientas MAI: la mejora ha sido muy notable y la 
utilización va en aumento como se ve en el siguiente 
indicador. Clara tendencia positiva y acercándonos a 
las entidades con las que nos comparamos. 

C4. PERSONAS VOLUNTARIAS DEDICADAS A 

INTERVENCIÓN (*) 

 
Evidencia la realización práctica de nuestra apuesta por 
el voluntariado como agente que acompaña a las 
personas atendidas. Resultado de la acción global de 
captación, formación y acompañamiento al 
voluntariado. 

C5. RATIO PERSONAS VOLUNTARIAS POR CONTRATADA 

 
Informa sobre el soporte y acompañamiento que se 
provee al voluntariado para realizar adecuadamente su 
labor. El indicador es de tendencia central: exceso 
podría reflejar bajada de colaboración y el defecto una 
escasez de soporte y acompañamiento. 
 

C6. COMPRAS A PROVEEDORES DE ECONOMÍA SOCIAL 

 
Apuesta progresiva de gestión de proveedores con 
preferencia en los que favorecen la economía social. 

C7. NÚMERO DE PROYECTOS DE ATENCIÓN ACTIVOS (*) 

 
Equilibrio entre creación de nuevos proyectos, 
reposicionamiento o cierre de otros y unificación en 
algunos casos. Es importante para nosotros mantener 
una presencia amplia. 
 

C8. ENTIDADES FINANCIADORAS PRIVADAS 

 
Fidelización y mejora de entidades que apoyan 
económicamente. El mantenimiento estable y la 
captación progresiva de financiación privada que 
también favorece alianzas equilibra la posible dificultad 
de la dependencia de fondos públicos. 
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C9. ENTIDADES FINANCIADORAS PÚBLICAS 

 
Estabilidad y consolidación del apoyo de las AAPP. 
 

C10. % DE ALTAS NUEVAS CADA AÑO (PI)(*) 

 
 

C11. PERSONAS QUE SE MANTIENEN (MÁS DE 5 AÑOS) 
(PI)(*) 

 
Interpretación dual: habla de cronificación de la 
situación de las personas (negativo), pero también de 
fidelidad y de mantenimiento de la apuesta de Cáritas 
por las personas en el tiempo (positivo). Este indicador 
se segmenta por línea de acción para su análisis. 

C12. PARQUE DE VIVIENDAS PROPIAS 

 
En 2015 se realiza una apuesta por ampliar la 
capacidad de intervención en esta área y se crea una 
fundación (Eguzkilore) para activar la captación y 
gestionar el parque de viviendas, lo que genera un salto 
significativo en el número de viviendas propias. 

RESULTADOS EN SOCIEDAD 

S1. INVERSIÓN EN CAMPAÑA DE ECONOMÍA SOLIDARIA 

 
Esfuerzo realizado en línea con la apuesta estratégica 
en apoyo a la economía solidaria.  

S2. FOROS DE RED CON AAPP(*) 

 
Recogemos el número de administraciones con las que 
estamos, no el de sesiones que es muy superior. 
Vamos a activar un registro más exhaustivo que recoja 
mejor el volumen de trabajo realizado. 
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S3. ACCIONES DE TRABAJO EN RED 

 
Iniciamos un trabajo de captación de datos al ponerse 
en marcha el equipo esfera de redes. Los objetivos 
serán muy crecientes hasta que se estabilice un 
sistema fiable de recogida de datos (2019) momento en 
el que pasaremos al criterio general. 
 

S4. SEGUIDORES EN REDES SOCIALES 

 
Conscientes de los nuevos canales de comunicación, 
hemos apostado por alimentarlos de forma continua. 

S5. ACCIONES DE SENSIBILIZACIÓN 

 
Evidencia del esfuerzo realizado en impactar en la 
sociedad. 

S6. PERSONAS QUE PARTICIPAN EN ACCIONES 

SENSIBILIZACIÓN 

 
Mantenemos una alta capacidad de convocatoria: 
achacamos la bajada de 2018 a incidencias de registro, 
que dada la relativa novedad del mismo, está aún sin 
consolidar. 

S7. CONSUMO EN ELECTRICIDAD 

 
Esfuerzo por la sostenibilidad y el ahorro. Aplicación de 
nuevas tecnologías y sensibilización interna sobre el 
consumo 

S8. SATISFACCIÓN CON EL CUIDADO DEL EUSKERA 

 

A pesar del trabajo del equipo de euskera y de la 
obtención del Bai Euskarari, no se consigue mejorar el 
resultado. Nos proponemos intensificar la acción 
vinculada a la obtención del reconocimiento Bikain 
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RESULTADOS EN INNOVACIÓN 

I1. PROYECTOS INNOVADORES 

 
En este caso, se marcan los objetivos desde el del año 
anterior, y no desde el resultado. Se consiguen 
resultados sostenidos de proyectos de intervención 
innovadores. 

I2. PERSONAS ATENDIDAS EN PROYECTOS INNOVADORES 

 
La acción en proyectos innovadores tiene impacto en 
un volumen creciente de personas atendidas. 

I3. PROYECTOS INNOVADORES QUE CONTINÚAN 

 
Refleja el impacto de la innovación a medio plazo, a 
través del mantenimiento en el tiempo de los proyectos 
que un día fueron innovadores.  

I4. PERSONAS EN PROYECTOS INNOVADORES QUE 

CONTINÚAN 

 
Impacto de la innovación a medio plazo sobre las 
personas. Nos sirve para evaluar las incidencia a medio 
plazo y el retorno de lo invertido en proyectos 
innovadores. 

I5. DIRECCIÓN ESTIMULA LA MEJORA (ENCUESTA) 

 
Tendencia negativa en los últimos años, que en el 
análisis segmentado refleja la situación de un colectivo 
importante de personas del ámbito específico. Se 
activan medidas de análisis profundo y propuestas de 
mejora. 
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GLOSARIO 

 
 

CB – Cáritas Bizkaia. Marca de uso habitual. Denominación oficial: Cáritas Diocesana de Bilbao. 

CC – Comunidad Cristiana. Ampliamente nos referimos a todas las personas y entidades de la Iglesia Diocesana 

CDB – Cáritas Diocesana de Bilbao 

CONGD – Coordinadora de Organizaciones No Gubernamentales para el Desarrollo 

DCJ – Delegación de Caridad y Justicia (Diócesis de Bilbao) 

DDHH – Derechos Humanos. 

DFB – Diputación Foral de Bizkaia 

DSI – Doctrina Social de la Iglesia. Marco teórico y teológico de la intervención social de la Iglesia 

EAPN – European Anti Poverty Network. Red Europea de Lucha contra la Pobreza 

ED – Equipo directivo. 

EPDS – Encuesta de Pobreza y Desigualdades Sociales 

ESI – Entidades Sociales de Iglesia 

EVA – Equipo Vicarial de Acompañamiento. Personal contratado que acompaña al voluntariado en una Vicaría 

FCE – Factores Críticos de Éxito 

FOESSA – Fundación Fomento de Estudios Sociales y Sociología Aplicada. Creada desde Cáritas para el impulso del 
análisis social y estudio de la pobreza y la exclusión. 

GI – Grupos de interés 

LS – Laudato Si. Encíclica: “Sobre el cuidado de la Casa Común” sobre ecología 

MAI – Modelo de Acción Integral. Define nuestro modo de comprender y desplegar la intervención con las personas 
atendidas 

MAV – Modelo de Acompañamiento al Voluntariado. Define nuestro modo de entender y acompañar al voluntariado. 

MGA – Modelo de Gestión Avanzada 

NTM – Nivel Técnico Mixto. Espacio de Coordinación Técnica de la Confederación de Cáritas Española 

REAS – Red de Economía Alternativa y Solidaria 

RGI – Renta de Garantía de Ingresos 

SICCE – Sistema de Información de la Confederación de Cáritas Española 

SICCE-MIS – Módulo de Intervención Social (dentro de SICCE, una parte del sistema para la intervención realizada) 

SISS – Sistema de información para los Servicios Sociales 

TAIS – Talleres de Activación e Incorporación Social 

UP – Unidad Pastoral: Cada Vicaría se divide en varias unidades pastorales que son la agrupación de varias parroquias, 
abarcando un territorio definido.  

Vicaría – Distribución territorial dentro de la Diócesis: hay 7 en la Diócesis de Bilbao 

 

https://www.caritasbi.org/
http://w2.vatican.va/content/francesco/es/encyclicals/documents/papa-francesco_20150524_enciclica-laudato-si.html
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1. Plan estratégico y mapa. 

 



 

2 

 

"MAPA ESTRATÉGICO 2015 - 2018"

ACTIVIDAD (INTERVENCIÓN) ACTIVIDAD (COMUNICACIÓN) INNOVACIÓN / DESARROLLO RECURSOS / PROVEEDORES / ALIANZAS

ORGANIZACIÓN INTERNA

PERSONAS Y CONOCIMIENTO VALORES / CULTURA

CAPACIDADES / CONOCIMIENTO

Que las personas acompañadas 
en Cáritas consigan mayor grado 

de inclusión social. 

CB2-.Mejorar el 
conocimiento mutuo 
interno en clave de 
aprendizaje.

Unificar nuestro 
argumentario y 
posicionamiento. 
Construir un modelo de 
diagnóstico propio y 
compartirlo.

Visibilizar socialmente 
las situaciones de 
pobreza y exclusión.

CB3.6 Favorecer la participación 
de los agentes (voluntariado, 
consiliarios, contratadas...) y 
personas usuarias.

CB3.1 Reforzar y sistematizar 
el cuidado de las señas de 
identidad propias y de los 
valores de la organización: 
Espiritualidad, Eclesialidad, 
Voluntariado, Participación, 
Compromiso…

CB4.3. Fortalecer sistemáticas 
de mejora continua.

Generar espacios de 
encuentro y 
fomentando la 
participación de la 
personas en 
situación de 
vulnerabilidad y 
exclusión en 
estructuras de la 
sociedad civil 
(Mejorar los 
aspectos 
“relacionales”)

CB4-.Afianzar la gestión y los 
indicadores que faciliten el 
seguimiento y la toma de 
decisiones

CB3.3. Reforzar el 
acompañamiento a los 
agentes desde claves 
de desarrollo y 
madurez, favoreciendo 
la motivación 

CB3.2. Desarrollo y cuidado de los 
modelos de intervención: MAS-
MAI modelos de acción social y 
acción integral, modelo de 
acompañamiento a voluntariado, 
sensibilización, etc.

CB3-.Profundizar 
en nuestra 
identidad, misión y 
valores.

CC2. Mejorar y 
potenciar la 
coordinación con 
otras pastorales.

CB2.1 Sistematizar 
conocimiento mutuo 
entre áreas, territorios y 
departamentos de 
Cáritas.

Fortalecer el 
posicionamiento 
en el sistema de 
servicios sociales, 
dando valor a la 
complementaried
ad público-
privada.

Crear espacios 
de opinión y 
participación 
abiertos a la 
sociedad.

Disponer de un 
modelo de 
colaboración social 
para la relación con 
empresas e 
instituciones privadas 
que potencie su 
compromiso con la 
acción de Cáritas

Influir en las políticas sociales: 
• Plan Vasco de Inclusión 
• Sistema de servicios sociales, 
• Sistema de empleo  
• Sistema de rentas de garantía de ingresos  
• Vivienda.

Potenciar la 
mirada de 
Derechos 
Humanos.

Proponer a la 
comunidad cristiana 
acciones 
significativas 
(alternativas…) con 
las personas en 
situación 
desfavorecida.

SC3.2. Sistematizar 
la interlocución con 
las 
Administraciones 
públicas.

CC4-.Desarrollar el 
potencial 
transformador del 
voluntariado

CB3.2. Desarrollo y cuidado de 
los modelos de intervención: 
MAS-MAI modelos de acción 
social y acción integral, 
modelo de acompañamiento a 
voluntariado, sensibilización, 
etc.

CB1-.Intensificar el análisis 
de la realidad como fuente 
de denuncia y acción.

Impulsar el Modelo de 
ciudadanía: Participación y 

gratuidad; economía solidaria y 
empleo y respeto al diferente.

COMUNIDAD CRISTIANA SOCIEDAD

CB4.2. Promover la transparencia y la 
calidad de la gestión así como su 
sostenibilidad.

CB4.1 Fomentar la 
eficiencia de la 
gestión de 
recursos, proyectos 
y servicios.

CC4.3. Crear nuevas 
formas de 
compromiso en 
Cáritas para nuevos 
perfiles de personas 
voluntarias (incluye 
jovenes)

Proponer y dinamizar en 
la parroquia 
espacios/momentos de 
encuentro, 
participación, relación 
entre diferentes grupos, 
pastorales, 
movimientos…

Fortalecer la conciencia de 
mutua pertenencia 

Comunidad Cristiana-Cáritas

Fortalecer la presencia de Cáritas en 
las estructuras de corresponsabilidad-
participación territoriales y viceversa.

CC1.1 Mejorar el 
conocimiento en la 
Comunidad Cristiana 
de la realidad de 
pobreza y exclusión 
de su entorno, y las 
claves para 

CARITAS BIZKAIA

Fortalecer el compromiso 
en favor de las personas 

desfavorecidas

CC3-.Crear espacios 
de acción y 
denuncia en las 
comunidades 
cristianas.

Generar acciones y 
mensajes 
transformadores

Proponer acciones 
significativas 
transformadoras 
(inéditos viables): 
Empleo y 
Promoción; 
Vivienda; Igualdad; 
Comercio justo, 
Responsabilidad 
social corporativa.

PERSONAS

Propiciar la 
participación de 

las 
comunidades 
cristianas en 
acciones de 

sensibilización 
(campañas, 

obras sociales, 
actividades de 

calle...) 

Dar a conocer la 
realidad de 
pobreza y 

exclusión y la 
acción de 

Cáritas (realidad 
local) como 

acción propia de 
la CC

Fortalecer la 
presencia de 
Cáritas en los 

órganos de 
corresponsabilid

ad (local y 
diocesano)

Facilitar y 
promover la 

acción y 
coordinación 

con otras 
pastorales

Cuidar la 
identidad y 

vinculación de 
las personas de 
CB (agentes y 

participantes) a 
la CC 

Potenciar la 
mirada de 
Derechos 

Humanos -
DSI.

Desarrollo de los 
modelos de 

intervención: 
MAS-MAI 

modelos de 
acción social y 
acción integral, 

modelo de 
acompañamiento 
al voluntariado.

Generar acciones 
significativas 

transformadoras 
(inéditos viables): 

Empleo y 
Promoción; 

Vivienda; Igualdad; 
Comercio justo, 
Responsabilidad 

social corporativa, 
espacios de 
relación...

Difundir el 
Modelo e 

iniciativas y 
propuestas de 
participación, 
gratuidad...

Fortalecer el 
trabajo desde 

las redes  y 
tejido 

asociativo 
comunitario

Difundir nuestro 
posicionamiento 
con respecto a 
estos sistemas 
tanto interna 

como 
externamente 

(agenda política)
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2. Proceso de reflexión estratégica 
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3. DAFO y claves de análisis 
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4. Aportaciones al Plan estratégico y devolución a los grupos participantes 

Extracto del documento en el que se recogieron las aportaciones y la devolución realizada: 
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5. Grupos de interés 

 

Grupo: Redes con entidades del grupo 
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6. Detalle de alianza 
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7. Análisis del contexto (recortes) 

 

 

 

PLAN ESTRATÉGICO 2020-2022 

ANÁLISIS DE CONTEXTO 

Diciembre de 2018 

DATOS DE POBLACIÓN edad y origen. 
Tasa de envejecimiento y distribución geográfica. 

Tenemos una sociedad que tiende al envejecimiento. El porcentaje de población mayor de 65 años se sitúa en un 22%, y aumenta 
en el caso de la población femenina, que supone un 25% de la población. La población joven, en cambio no alcanza el 20% del 
conjunto y en el caso de las mujeres es ligeramente inferior (17% para Euskadi y 16% para Bizkaia). 

…………………………………………………….. 

Percepción e imaginario social sobre la inmigración 

La inmigración no es percibida como un problema social en Euskadi. Un 7,7% de la población lo 
señala como problema social y un 4,5% como problema personal. Además esta percepción ha 
descendido en el último año. 
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 La sociedad vasca admite mayoritariamente, los efectos beneficiosos de la inmigración en la 

economía y admite la funcionalidad laboral de la inmigración. No se observa una tendencia 

significativa a “responsabilizar” a los inmigrantes de los problemas económicos, del paro o 

de la bajada de sueldos (Ikuspegi, Barómetro 2018). 

…………………………………………………………… 

POBREZA-PRECARIEDAD Y DESIGUALDAD INGRESOS  

Estancamiento en indicadores más graves de pobreza. Los indicadores de mejora no llegan a la 
población que sufre las situaciones más graves de pobreza. La población con indicadores 
importantes de privación sigue aumentando. 

 Tras unos años de aumento de población de EUSKADI en situación de pobreza relativa ( 2008-2016) , en la última etapa (2014-

2016) desciende la población que sufre esta situación (del 18,5 % al 16,4% respectivamente). Y descienden también los niveles 

de desigualdad en Euskadi. Aun así, teniendo en cuenta todo el período, la crisis nos deja un incremento de 1,6% de población 

en situación de pobreza relativa. 

 La población en situación de pobreza grave se mantiene estancada en un 4.9% durante el periodo de mejora, y en su 

conjunto la crisis deja un saldo de un incremento de 1,8% de población en situación de pobreza grave. Continua aumentando la 

población con algunos indicadores importantes de privación relacionados con los gastos básicos y con impagos de vivienda 

(suministros y mantenimiento). 

 El 10% de la población más pobreza sigue perdiendo ingresos, así el período de crisis supone una pérdida del 0,4% en el 

volumen de ingresos de la población más pobre (que de por sí ya cuenta con una mínima participación en los ingresos: 3,88% 

en 2008 y 3,48% en 2016). 

 El indicador AROPE (medida europea para indicar la población en riesgo de exclusión en su conjunto ha aumentado desde el 

inicio de la crisis (17,9% en 2008 – 20,6% en 2016). En el período 2014-2015 todos sus indicadores mejoran algo, excepto el de 

privación material que aumenta alcanzando a un 6,4% de la población de Euskadi). 

 

 

 

 

 

1) evolución indicadores de pobreza y desigualdad (%) 

Indicadores  2008 2012 2014 2016 

Evolución  
2012/2016 

Evolución  
2008/2016 

Bajos ingresos/riesgo de pobreza relativa  
(< 60% de la mediana) EUROSTAT  CAV 

14,8 15,4 18,5 16,4 1,0 1,6 

Riesgo de pobreza grave  
(< 40% de la mediana) EUROSTAT CAV 

3,1 3,5 4,9 4,9 1,4 1,8 

GINI 25,2 25,3 27,1 25,8 0,5 0,6 

S80/S20 3,6 3,7 4,2 3,9 0,2 0,3 

% ingresos del 10% más pobre 3,88 3,75 3,41 3,48 -0,3 -0,4 

Riesgo de pobreza mantenimiento (%) EPDS CAV 5,7 7,3 8,2 7,1 -0,2 1,4 

Fuente: Elaboración propia en base a la EPDS 2016 (Tablas estadísticas). 
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8. Análisis interno. Informes Qlikview (capturas). 
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9. Reflexión sobre RGI al parlamento 
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10. Documentos de análisis del Equipo directivo. Tabla de contenidos a reflexionar. 

 
  

DOCUMENTOS DE ANÁLISIS- EQUIPO DIRECTIVO 

Curso 2016/2017 

12/07/2017 

 

1. Misión ED principio de curso. 2 

2. Evaluación Plan de Trabajo ED. Retos 2 

3. Evaluación de equipos (Áreas y dptos.)  4 

4. Resumen de Retos e intuiciones de las 4 coordinaciones 33 

5. Áreas de mejora tras encuesta satisfacción del personal  38 

6. Evaluación del Liderazgo 39 

7. C.M.I. – Indicadores del Cuadro de Mando Integral 41 

8. Memoria de actividad 2016 43 

9. Análisis de personas y/o situaciones No-atendidas 48 

10. Áreas de mejora prioritarias Euskalit 60 

11. Marco V-PDE 62 

12. Orientación estratégica 2017/2018– Líneas y equipos 64 

REFLEXION  

13. Intuiciones – Temas Claves y Plan de Trabajo 71 

 

ANEXO: RESULTADOS GLOBALES ENCUESTA DE POSICIONAMIENTO 2017 

  

file:///C:/Users/cbargos/OneDrive%20-%20CARITAS%20DIOCESANA%20DE%20BILBAO/CALIDAD/0%20SESIONES%20EVALUACION%20ANUAL%20ED/5%20SESION%20REFLEXION%20ED%2012%20jul%202017/0%20el%20sembrador.pptx
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11. Entidades vinculadas y participación en redes 
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17 
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12. Evaluación por áreas (extracto) 

3-. Evaluación de Equipos (Coordinaciones, Áreas, y 
Departamentos) 

Área/Dpto/Coord. Objetivo General 
Objetivo Específico Acción Evaluación % 

Acción Social de 
Base 

DESARROLLAR E L 
MODELO DE 
ACOMPAÑAMIENTO 
INTEGARL EN LAS 
ACOGIDAS 

DESARROLLAR E L MODELO DE 
ACOMPAÑAMIENTO INTEGARL EN LAS 
ACOGIDAS 

Incorporadas herramientas, 
puesta en marcha de 
experiencias piloto. 
Pendiente formación en 
familia inter-áreas. 65 

Desarrollar una formación 
en intervención familiar 
conjuntamente con otras 
áreas 

Participar una o dos 
personas Comisión 
inter-áreas para 
diseñar la formación 

Pendiente para el curso 
que viene 0 

Presentar propuesta 
formativa 

Pendiente para el curso 
que viene 0 

Implementar las nuevas 
herramientas de 
valoración propuestas 
desde la comisión MAI en 
los equipos de acogida 

Participación de 
alguien del área en la 
Comisión MAI 

Incorporadas las nuevas 
fichas, realizada formación 
específica sobre ella. 
Pendiente trabajar en los 
equipos la herramienta de 
valoración y el SICCE 
itinerarios (realizada 
formación por parte del 
equipo) 65 

Presentar y trabajar 
con los equipos la 
herramienta 

Incorporadas las nuevas 
fichas, realizada formación 
específica sobre ella. 
Pendiente trabajar en los 
equipos la herramienta de 
valoración y el SICCE 
itinerarios (realizada 
formación por parte del 
equipo) 65 

Reunión para trabajar 
la herramienta de 
valoración 

Incorporadas las nuevas 
fichas, realizada formación 
específica sobre ella. 
Pendiente trabajar en los 
equipos la herramienta de 
valoración y el SICCE 
itinerarios (realizada 
formación por parte del 
equipo) 65 

QUE LAS PERSONAS 
QUE ACUDENA A LAS 
ACOGIDAS 
ENCUENTREN 
AQUELLO QUE 
RECOGEMOS EN 
NUESTRA FICHA DE 
PROCESO: ACOGIDA 
INCONDICIONAL, 
ESCUCHA, 
COBERRTURA DE 
NECESIDADES 
BÁSICAS 

QUE LAS PERSONAS QUE ACUDENA A LAS 
ACOGIDAS ENCUENTREN AQUELLO QUE 
RECOGEMOS EN NUESTRA FICHA DE 
PROCESO: ACOGIDA INCONDICIONAL, 
ESCUCHA, COBERRTURA DE NECESIDADES 
BÁSICAS 

Realizado contraste en el 
equipo, trabajado manual 
de buenas prácticas, ajuste 
modelo de ayudas, 
pendiente formación 
voluntariado DDHH, 
implementación de las 
tarjetas, sistema de SSSS, 
recogida de incidencias, 
accione grupales 65 

Mejorar la dimensión de 
la protección que 
trabajamos desde el área 

Incorporar las tarjetas 
monedero 

Realizado el ajuste del 
modelo de ayudas 
económicas incorporando 
tema cortes de RGI, 
sistematizando préstamos. 
Pendiente implementación 
de tarjetas monedero 50 
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13. Ficha de evaluación y programación de equipos de proyecto. 

Ficha de recogida de la revisión 

Haciendo 
memoria 

Lo que no hemos logrado Lo que sí hemos logrado 

  

Nuestro 
barrio 

Dificultades, problemas Oportunidades 

  

Nuestro 
equipo 

Debilidades Fortalezas 

  

 

Ficha de compromisos del equipo 

Nombre del proyecto: ______________________________________ Curso: _______________ 

Retos Descripción 

Reto 1 

 

 

Reto 2 

 

Reto 3 
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14. Análisis y propuestas desde la encuesta de satisfacción. Grupo focal. 

 

5-. LISTADO DE ACCIONES DE MEJORA ASOCIADAS  

A LA ENCUESTA DE SATISFACCION DEL PERSONAL 2017 
 

EQUIPO DE MEJORA TRAS ENCUESTA DE SATISFACCION AL PERSONAL 2017 

14 personas 7 de Acción específica- 4 de acción Territorial y 3 de Departamentos 

Resolución de Conflictos.  

 Formación básica en resolución de conflictos y gestión emocional (sería buena contar con gente externa que 
se dedica profesionalmente a la resolución de conflictos para que nos ayude a solventarlos) 

 Necesidad de identificación clara de referentes para temas/tareas. 

Coherencia entre discurso y acción 

 Crear una comisión de trabajo que haga seguimiento de la coherencia discurso-acción. Análisis, 
fomento y difusión para poner en práctica el código ético de Cáritas Española (Relación con Empresas) 

Plan de Igualdad:  

 Reactivar la comisión de igualdad (abrirla) para aumentar el conocimiento del plan, mejorar el lenguaje 
inclusivo, hacer seguimiento y propuestas ajustadas. Medidas de conciliación, situación de la igualdad 
y peso en las responsabilidades. 

 Especificar qué se entiende por “medidas de conciliación”. 

Organigrama y estructura de la entidad 

 Elaborar documento para mejorar información sobre el organigrama  

 Diferenciar cuando se dice dirección si es Director o Equipo Directivo 

Importante mejorar la formación-supervisión. 

 Mejorar proceso formación- 

 Revisar el término de “promoción” vinculado a la formación. 

Distinguir en territorios cuál es el centro de trabajo a valorar 

 Revisar Condiciones ambientales de los centros de trabajo 
 

 Sería interesante conocer algo más sobre las personas que no han respondido a la encuesta: área de 

trabajo, hombre-mujer, etc. 

 Conocer el impacto externo de Twitter y Facebook de cara a seguir con ello o no. También, en lugar de 

formular un “qué prefieres…”, formular un “puntúa estas herramientas”. 

 Selección: el aspecto peor valorado. Antes de esta encuesta ya había quejas formales y no formales con 

respecto a la inexistencia de las convocatorias. 

 ¿Cómo se debía haber contestado a la encuesta, como Eguzkilore o como Cáritas? 

 En Acción Específica se perciben dificultades en el ambiente. Se propone trabajar el MAI ya que puede 

haber diferentes interpretaciones que pueden dar lugar a choques entre las personas trabajadoras. 

 Inexistencia de un plan de promoción para personas trabajadoras que en un periodo breve de tiempo se van 

a quemar. 

 



 

21 

15. Evaluación del liderazgo Encuesta 

 

Encuesta de Liderazgo Cáritas Bizkaia 2019 

Esta encuesta tiene como objetivo proporcionar a las personas responsables de la organización información sobre el 

desarrollo de su función. Estos datos ayudarán a mejorar su labor tras el análisis de los mismos. Valora por favor a las 

personas responsables de los equipos que se señalan. Gracias por tu interés y colaboración.  

/ Evalúas a: 

 

Liderazgo Funcional 

1-. Su función aporta significativamente a Cáritas 

2. Su formación y conocimiento aportan a Cáritas 

3. / se identifica, es referente y desarrolla la misión de Cáritas 

4. Es eficaz en su trabajo, contribuye a mejorar y conseguir objetivos 

5. Sabe apoyarse y delegar responsabilidades en otras personas 

6. Apoya, anima e ilusiona en caritas. Proyecta optimismo 

7. Tiene capacidad de moverse en el entorno social y eclesial 

8. Reconoce y valora las aportaciones de los demás 

9. Acepta los cambios y las críticas constructivas 

10. Confío en que desarrolla su función de forma adecuada. 

11. Dedica tiempo a la tarea y le permite conocer la realidad 

12. Es accesible y facilita la comunicación 

13. Comunica bien. Tiene capacidad para transmitir ideas y conocimientos. 

14. Tiene capacidad de traccionar, implicando y cohesionando 

15. Promueve la participación 

16. Tiene sentido del humor 

A-. Lo que quiero hacerte llegar es es.... 

Intenta explicar a tu responsable "qué le quieres decir respecto a los aspectos anteriores". Consejos, propuestas, áreas de 

mejora... 

 

Liderazgo Operativo 

A. Convocar, planificar reuniones, preparar documentación 

B. Su capacidad para dirigir reuniones, control tiempos, objetivos, temas. 

C. Su capacidad para encauzar las conductas a la consecución de objetivos. 

D. Conoce a las personas y sus tareas 

E. Su capacidad de sacar lo mejor de cada persona del equipo 

F. Sabe gestionar los conflictos 

G. Su capacidad de escuchar. 

H. Su puntualidad y asistencia 

I. Su cumplimiento de compromisos en fecha 

B-. En este bloque mas operativo, lo que quiero hacerte llegar es es.... .... 

 

Intenta explicar a tu responsable "qué le quieres decir respecto a los aspectos anteriores". Consejos, propuestas, áreas de 

mejora... 

 

18. Pertsona horrek betetzen dituen eginkizunetarako, erakundeko beste pertsona baten/batzuen izena/k proposatzeko 

gai zara / para la función que realiza esta persona, propon (si lo consideras) el nombre de otra/s persona/s de la 

organización: 
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16. Evaluación del liderazgo. Análisis. 
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17. Síntesis estratégica para análisis y CMI 

Traducción a objetivos de los textos redactados 

 

 

Despliegue de indicadores: ejemplo con la Visión. 
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18. CMI. Extracto 

 

 

Valores directos.

 
“Nota” o valoración en función del objetivo
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19. Equipo de responsables. Definición (Rev. 3) 

Misión del Equipo de Responsables. 

El equipo de responsables de Cáritas Bizkaia, en corresponsabilidad con el equipo directivo, tiene como 
MISION impulsar al conjunto de los equipos de la entidad en la opción preferente de la comunidad cristiana 
por las personas más vulnerables, siendo ejemplo de identidad, compromiso, trabajo en equipo, disponibilidad 
y motivación. Para ello, cohesiona y desarrolla los planes de trabajo desde la serenidad, implicación y la 
cercanía. Promueve la participación, garantizando la coherencia y la sostenibilidad y vela por 
el acompañamiento a cada persona de la organización en su desarrollo personal y profesional. 

FUNCIONES  

1. Aportar a la construcción de líneas de trabajo (plan 
estratégico) y la toma de decisiones, cohesionando el 

proceso de planificación y los núcleos de intervención (MAS 
MAI MAV) y sensibilización (líneas) 

 Servir de apoyo técnico a las decisiones del ED  

 Prestar atención a las nuevas realidades y nuevas 
apuestas. 

 Adaptar la acción a la realidad 

CONSTRUCCION, 
CAMBIOS 

Y TOMA DE 
DECISIONES 

 

2. Impulsar el desarrollo de la tarea en coherencia con la 
organización, siendo capaces de transmitir, adaptar e 
implantar los cambios que se produzcan en la organización 
y el entorno. 

DESARROLLO 
COHERENCIA TAREA 

 

3. Generar sinergias entre diferentes áreas y equipos  

 Facilitar la comunicación, conexión. 

INTERCONEXION y 
SINERGIAS  

 

4. Acompañar equipos y personas con criterios comunes. 
desde lo técnico, identidad, gestión, … 

 Ser ejemplo de identidad, voz e imagen de la 
entidad. 

 Coherencia 

 Evaluar y reconocer a las personas. 

 Financiación y presupuesto 

 Estar disponible 

ACOMPAÑAR  

TECNICO 

IDENTIDAD 

 

5. Impulsar la mejora continua, la creatividad y la innovación, 
promoviendo la participación y creando espacios de 

crecimiento 

 Promover formación y formarnos  

 Creatividad  

 Animar  

MEJORA 

INNOVACION 

CREATIVIDAD 
PARTICIPACION 

CRECIMIENTO 

 

6. Desarrollar en toda la entidad la dimensión celebrativa y los 
vínculos relacionales, propiciando sentido de pertenencia a 

la entidad 

 Tomar el pulso de los equipos 

 Esperanza positivismo dotar de sentido a la acción. 

RELACIONAL  

SENTIDO 
PERTENENCIA 

 

7. Facilitar la comunicación y tejer redes  

 Representación externa 

COMUNICACIÓN Y RED  
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 Se ha trabajado como responsables de forma individual, no tanto de forma conjunta. Falta un punto de 
cohesión de equipo. 

 Falta encuentro para generar equipo. Reto de dar continuidad a espacios de encuentro y comunicación. 
Debilidad como equipo. 

 Se echa en falta trabajar la visión global compartida en la entidad y como encajamos cada área en esa 
visión. Falta conexión para entender y situar cada parte en el global de la entidad. Generar discurso y 
visión compartida. 

 Actitud de mirarnos. Mayor cercanía, debate, discusión en línea de construcción. Buscar esa 
experiencia de rebeldía compartida.  

 Buscar dinámicas que generen sentirnos partícipes. Sensación de que hemos cumplido las tareas pero 
que la necesidad de acompañarnos está menos cuidada, la parte relacional y emocional. 

 Equipo más allá del sumatorio. Buscar dinámicas de compartir fragilidades y mejorar la pertenencia. 
Trabajar la tolerancia y el conocimiento de cada responsable. 

 Herramientas: grupo de whatsapp o similar. 

 Preparación de las reuniones por parte de otras personas. Buscar frescura.  
 

¿Qué necesitamos como equipo? 

1. Formación y adquisición de competencias 

 Formación en resolución de conflictos.  

 Cómo gestionar el componente afectivo que tenemos en Caritas. 

 Desarrollar dinámicas de equipo, de trabajo en equipo. Facilitar el trabajo en equipo (competencias)  

 Equilibrar las tareas 

 

2. Cohesionar marcos y criterios. Contrastar 

 Trabajar marco ideológico compartido, pensamiento y conocimiento. Construir las directrices con 

dinámicas de ver, jugar y actuar.  

 Sistemas de contrastar. Espacio de contraste de lo que es nuestra tarea de responsables en Cáritas. 

En clave de aprendizaje. Puede ser en los espacios pequeños específicos territorio. Compartir 

estrategias comunes  

 Ser conscientes del papel de soporte interno. Tejer alianzas y confiar con otros. Ser responsables para 

ello 

 

3. Ser acompañados.  

 Acompañamiento emocional 

 Reconocernos en lo que hacemos bien. 

 

4. Fortalecer el equipo 

 Visibilizarnos como equipo.  

 Aumentar el sentimiento de equipo. Compartir otros espacios además de la simple/compleja tarea, más 

lúdicos. 
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20. Esquema de la formación en liderazgo con Pilar Pato 
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21. Auditoría social. Esquema de indicadores. 

 

 

 

 



 

29 

22. Plantilla presupuestos 
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23. Procedimiento de seguimiento presupuestario 

 

INTRODUCCIÓN 

 

El presente documento se ha redactado de conformidad con los Estatutos de la entidad, la legislación canónica que 
le es de aplicación, y la normativa contable en vigor para las entidades sin ánimo de lucro. 

 

 

 SEGUIMIENTO DE PRESUPUESTOS 

 

CRITERIOS DE SEGUIMIENTO Y EVALUACIÓN DE PRESUPUESTOS 

 

1. Se realizará seguimiento del presupuesto y de los gastos e ingresos en cada proyecto mediante la 
visualización en Qlick View de los mismos, como mínimo trimestralmente. El departamento de 
Administración notificará cuando están los datos de cada trimestre listos para realizar la revisión. 
 

2. Los responsables de áreas, territorios y departamentos, procederán a la consulta y al análisis 
comparativo de la información de gasto/ingreso real contabilizada con la presupuestada por cada proyecto 
mediante la selección del proyecto y el periodo objeto de análisis.  
 

3. El Departamento de Administración procederá a la consulta y al análisis comparativo de la información del 
conjunto de proyectos para analizar el presupuesto global bajo el mismo criterio que en el caso anterior, 
pero seleccionando todos los proyectos con el fin de obtener el resultado total de todos los proyectos en la 
selección, y presentará la liquidación del presupuesto global trimestralmente al Equipo de Dirección. 
 

4. Establecimiento de Acciones de mejora sobre la información analizada y en cuyo caso, toma de decisiones 
sobre las desviaciones significativas detectadas. 
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TIPO DE DESVIACIONES 

 

TIPOS DE DESVIACIONES DEL 
PRESUPUESTO (incrementos de 
gasto y disminuciones de ingreso)  

Desviación por Total 
Proyecto 

Desviación por Total 
Área/Vicaría/Dpto. 

Desviación en 
Presupuesto Global 

 Desviación media   
> 10% o > 8.000 €   y      < 
25 % o < 30.000 € 

> 10% o >20.000 €   y        < 
25% o < 50.000 €    

 Desviación significativa  
≥ 25 % o ≥ 30.000 €                                  
Resp.área 

≥ 25 % o ≥ 50.000 €                          
ED 

>1%, ≤ 5%                                    
ED 

 Desviación sustancial (ordinario 
previo parecer favorable del 
Consejo de Asuntos Económicos y 
aprobación del Consejo de Cáritas)      > 5% 

  Firma rpble.proy.+área Firma rpble.área+admón. Acta 

 

 

Los límites de las desviaciones son anuales, se revisan trimestralmente y se calcula la desviación en función del 
tiempo del año transcurrido.  

Las desviaciones detectadas en el seguimiento del presupuesto y la necesidad de realizar algún gasto no 
contemplado previamente, se recogerán en la ficha de información de desviación de presupuesto, y será entregada al 
Departamento de Administración. 

Se prestará especial atención a las desviaciones producidas en los ingresos. 

 

Anexo I. Ficha de Información de desviación de Presupuesto  
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24. Esquema de proceso de acompañamiento MAI 

 

 

Inicia proceso 

Valoración 
inicial MAI 

Plan de 

acompañamiento 

¿Requiere 
valoración 
específica? 

Valoración 

específica 

¿Ha alcanzado los 

objetivos 

propuestos? 

Seguimiento 

periódico 

Valoración 

intermedia 

Fin proceso 
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25. Ficha de valoración MAI 
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26. Ejemplo de manual de valoración. Vivienda 

N INDICADOR SITUACIÓN 

1 SIN TECHO  Viviendo en la calle. 

2 
VIVIENDA PRECARIO O INSTITUCIONALIZADA NO 
ESTABLE 

 Albergues. 

 Pensión precaria 

 Chabola 

 Vivienda Okupada 

 Infravivienda 

 Hacinamiento 

3 ALOJAMIENTO INSTITUCIONAL DE NORMALIZACIÓN  Alojamiento tutelado. 

 Alojamiento de normalización 

4 INICIO DE VIVIENDA AUTÓNOMA Y ESTABLE. 

 Alquiler de vivienda. 

 Vivienda compartida 

 Compra/Cesión 

 Vivienda familiar 

 Hostales/Residencias 

5 VIVIENDA ESTABLE 

 Alquiler de vivienda 

 Vivienda compartida 

 Compra/Cesión 

 Vivienda familiar 

 Hostales/Residencias 

 

OBJETIVOS 

1. Dar cobertura a necesidades urgentes de 
alojamiento. 

2. Conseguir el acceso a una vivienda adecuada. 
3. Mantener a la persona en su entorno. 
4. Lograr la estabilidad en la domiciliación. 
5. Resolver la situación de hacinamiento. 
6. Mejorar las condiciones de habitabilidad de la 

vivienda. 
7. Eliminar las barreras arquitectónicas. 
8. Alcanzar un nivel básico de equipamiento. 
9. Resolver las deficiencias/carencias de suministros. 
 

RECURSOS 

1. Departamento municipal de vivienda 
2. ETXEBIDE / BIZIGUNE / ALOKABIDE 
3. Inmobiliaria social 
4. Servicio municipal de urgencia 
5. Piso de acogida de urgencia 
6. Albergue de transeúntes / indomiciliados 
7. Residencia/Miniresidencia exclusión 
8. Vivienda tutelada 
9. Vivienda puente en comodato 
10. Vivienda comunitaria/Residencia 3ª edad 
11. Apartamento tutelado 3ª edad 
12. Programa de fórmulas alternativas de convivencia 
13. Programa de acogimiento familiar de personas 

mayores 
14. Vivienda comunitaria / Residencia discapacidad 
15. Hogar funcional/Centro de menores 
16. Centro para menores extranjeros no acompañados 
17. Ayuda de emergencia social 
18. SAD 
 

ACCIONES A REALIZAR PERSONA INTERESADA 

1. Tramitación de la documentación requerida. 
2. Asistencia a las citas concertadas. 
3. Comunicación de cambio de circunstancias. 
4. Seguimiento de las actividades / tareas pactadas. 
5. Búsqueda de vivienda. 
6. Realización de obras/reparaciones. 
7. Contratación/Reanudación de suministros. 
8. Cumplimiento de la normativa del centro 

 



27. Plan de trabajo MAI 
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28. Plan contra la Crisis 2008. Extracto. 
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29. Encuesta de análisis externo 

Encuesta: Cáritas Bizkaia: nuevos retos para tiempos nuevos  

Pág. 1.- Presentación 

A lo largo del presente curso estamos realizando un análisis que nos permita elaborar nuestro plan 
estratégico 2015 - 2018. 

Quisiéramos contar con tu opinión para completar la panorámica de nuestro entorno y así acertar a la hora 
de definir nuestros objetivos, líneas y estrategias de los próximos años. Para ello te proponemos(invitamos) 
a contestar a cuatro preguntas, aunque si lo deseas puedes hacernos llegar tus ideas por el medio que 
estimes conveniente. Puedes consultar nuestro actual Plan estratégico 
(http://www.caritasbi.org/cas/?page_id=514) y cualquier información en nuestra página web. 

Esta encuesta es anónima, aunque puedes (si lo desea) aportar tu identidad y así ayudarnos a entender 
desde dónde nos llegan tus aportaciones.  

Gracias de antemano por tu contribución. 

Preg.1.- ¿En qué ámbitos ves a Cáritas Bizkaia fuerte? ¿Cuáles crees que son las labores que mejor 
desempeñamos? 

____________________________________________________________________________________  

____________________________________________________________________________________  

Preg.2.- ¿Cuáles son en tu opinión las mayores debilidades de Cáritas Bizkaia, aquello que debemos 
deberíamos mejorar? 

____________________________________________________________________________________  

____________________________________________________________________________________  

Pág. 2.- De cara a los próximos años... 

Preg.3.- ¿En qué ámbitos debería centrar principalmente su actuación Cáritas Bizkaia? 

 Atención a los más desfavorecidos  

 Denuncia social  

 Impulso del trabajo en Red  

 Sensibilización sobre la exclusión social  

 Cobertura de necesidades básicas  

 Otro (Por favor especifica)_______________________________________________________  

Preg.4.- ¿Cuáles crees que deberían ser los objetivos principales de la acción de Cáritas para los próximos 
años? (Por ejemplo: Impulso de la participación social y el voluntariado, atención a nuevos colectivos en 
exclusión social, sensibilización a la población...). Indica los tres que consideres más importantes. 

1 : _________________________________________________________  

2 : _________________________________________________________  

3 : _________________________________________________________  

Muchas gracias por tu colaboración. 

 

http://www.caritasbi.org/cas/?page_id=514
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30. Esquema global de intervención 
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31. Reconocimientos en Igualdad entre hombres y mujeres 
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32. Reconocimiento Osalan 
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33. Encuesta voluntariado  
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34. Encuesta de personas contratadas (extracto) 
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35. Medidas de conciliación. Extracto del Manual de Funcionamiento Interno. 

6.- Medidas de Conciliación   
Estas medidas son tan variadas como diversa es la realidad de los distintos ámbitos de actuación de 
la Organización.   

La aplicación de unas u otras medidas depende de las características del servicio al que se vincule 
cada puesto. Como criterio general son exclusivamente aplicables a cada puesto de trabajo aquellas 
medidas que garanticen el óptimo funcionamiento del servicio.  

Para la aplicación de cualquier medida, ya sea colectiva o individual, es imprescindible la aprobación 
previa de la persona Responsable. 

El efecto de la medida quedará reflejado en el calendario laboral anual. La aplicación de medidas de 
conciliación en ningún caso podrá suponer disminución en el número de horas anuales que hayan 
de ser realizadas por cada trabajador/a.  

6.1.-  Catálogo general de medidas de conciliación  

• Flexibilidad en las horas de entrada y salida  

• Flexibilidad en la elección de los periodos vacacionales  

• Flexibilidad horaria para atender situaciones personales y familiares imprevistas  

• Aquellas medidas contempladas en el capítulo de “Licencias y Excedencias” del Convenio y 

del Plan de Convergencia  

• Disposición semanal de una tarde libre (excepcionalmente dos tardes)  

• Acumulación de los periodos de lactancia  

• Jornada laboral anual por debajo del Convenio  

• Jornada intensiva del 10 de junio al 20 de septiembre, ambos incluidos. Supone la reducción 

de cualquier tipo de jornada laboral habitual en ¼ parte. Esta medida no afectará al horario 

del servicio de Acogida de Ribera que seguirá siendo del 15 de junio al 15 de septiembre de 

8:30 a 14:00.  

• Concentración de ¼ de la jornada habitual en un único periodo vacacional continuado a 

disfrutar entre el 1 de julio y el 31 de agosto. Esta medida es incompatible con el disfrute de 

la jornada intensiva.  

• Teletrabajo: Esta medida se encuentra actualmente en fase de experimentación en el ámbito 

territorial. De los resultados que se obtenga dependerá su implementación definitiva, y se 

valorará extender la modalidad a otros ámbitos de la Organización.  

 La Dirección valora la concesión temporal de otras medidas de conciliación previa solicitud individual 

escrita y justificada.  

Aquellas medidas que sean alcanzadas por el Convenio de Intervención Social decaerán 
automáticamente como medidas del “catálogo general de la Organización”.  

6.2.- Buenas prácticas para favorecer la conciliación  
Como criterio general se promoverá la aplicación de las siguientes prácticas:  

• Facilitar el acceso a reducciones de jornada  

• Realizar reuniones en horario laboral matinal a partir de las 9:30  

• Realizar la formación dentro del horario laboral  

• Consensuar los horarios y sus modificaciones con el equipo  
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36. Ficha de valoración de equipos de voluntariado. MAV. Criterios de puntuación 
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37. Encuesta a personas atendidas 2018 
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38. Ganbara. Espacio colaborativo en red.  
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39. Premios y reconocimientos más destacados (41 catalogados). 

 

2 Premio Utopía 2002 

   

 

  

1 Ilustre de Bilbao 2004 

4 Gestión ONG. Bihotza saria 2007 

6 Premio Reina Sofía contra las 
Drogas 2013 

5 Mejor web Social 2016 

3 Premio a la innovación social EDP 2017 
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40. Manual de gestión 
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41. Marco sobre ecología. Laudato Si. 

 

 

 

 

 


