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INTRODUCCIÓN. PASADO Y 
PRESENTE DE LA ORGANIZACIÓN. 

 

NOMBRE DE LA ORGANIZACIÓN 
 

FUNDACIÓN LESMES 
EMPRESAS DEPENDIENTES: 

 CEISLABUR S.L.U. 

 GRM EMPRESA DE INSERCIÓN S.L.U 

 REUSAD EMPRESA DE INSERCIÓN S.L.U. 
 

ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACIÓN 
 

La Fundación es una entidad sin ánimo de lucro dedicada 
a la inserción sociolaboral de personas en situación o 
riesgo de exclusión social. 
 
 

Su Patronato está constituido por las siguientes 
entidades: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
La actividad de la Fundación se estructura en tres áreas 
fundamentales: Integración Social, Formación y Empleo. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
INFORMACIÓN SOBRE LAS INSTALACIONES DE LA 
ORGANIZACIÓN 
 

La sede se encuentra en el Centro de Integración Social 
(CEIS). Además la organización dispone de un Centro de 
Formación y Empleo (CEFE) y de otro edificio donde se 
ubican las Empresas de Inserción (Villalonquéjar). 
Todos los edificios se encuentran en muy buen estado de 
conservación, destacando el CEIS (2002) y la sede de las 
empresas de inserción que se ha inaugurado en 2009. 
Asimismo, es importante destacar que no existen barreras 
arquitectónicas en los mismos 
 

TOTAL DE EMPLEADOS 
 

En la Fundación y sus empresas trabajan de forma 
continua 55 personas, de las cuales 22 son técnicos de 
intervención social, 8 especialistas en las actividades 
productivas de las empresas, 3 técnicos de administración 
y 22 personas en inserción (40% del total). 
 
 
 
 
 
 
 

INFORMACIÓN GENERAL SOBRE LA ORGANIZACIÓN 
 

a.- Historia de la organización 
 

La Fundación Lesmes nace en 1996 en el seno del Centro 
de Integración Social (CEIS), creado en 1987 para 
posibilitar la integración social de personas ñsin hogarò y 
financiado por el Ayuntamiento de Burgos. Desde el CEIS, 
en el periodo 1995-97, se desarrolla un programa 
enmarcado en la Iniciativa Comunitaria Empleo y 
Desarrollo de los Recursos Humanos ï Horizon II, 
cofinanciado por Fondos Estructurales: Fondo Social 
Europeo y Fondo Europeo de Desarrollo Regional.  
Para estructurar dicho programa se crea el Centro de 
Formación y Empleo (CEFE), especializado en la 
formación de personas en situación o riesgo de exclusión 
social. Durante este programa Horizon II, el equipo técnico 
de ambos centros (15 profesionales) constituye la 
Fundación Lesmes para dar respuesta a la necesidad de 
crear un dispositivo de inserción laboral. Posteriormente, el 
Ayuntamiento de Burgos, la Junta de Castilla y León, la 
Diputación de Burgos y la Federación de Asociaciones 
Empresariales acceden a formar parte de su patronato, 
consolidándose así una asociación local mixta de 
instituciones públicas y privadas en la lucha contra la 
exclusión. La Fundación, una vez constituida, asume la 
responsabilidad del CEIS y del CEFE y, por consiguiente, 

Tec. I. Social

Tec. Adm.

Especialistas

P. Inserción
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de los proyectos Horizon II y después Integra (1998 ï 
2000). 
Hoy la Fundación Lesmes desarrolla, además, otros 
programas: 

 Programa ñDualò de integración social del colectivo 
gitano y de erradicación del chabolismo en Burgos. 

 Formación de postgrado ñExperto en Econom²a Socialò 

 Empresas de inserción: 
CEISLABUR, S.L. (construcción, lavandería, 
limpieza, carpinter²aé) 
REUSAD, S.L. (hostelería) 
GRM, S.L. (medio ambiente, reciclaje y recogida 
selectiva de residuos) 

 Investigación, sensibilización, etc. 
 

Esta organización social constituye una experiencia 
innovadora porque: 

 Supone una Asociación de Instituciones, que aúnan 
sus esfuerzos para combatir la exclusión social. 

 Manifiesta cómo la complementariedad entre la 
iniciativa social y la Administración resulta 
imprescindible y evidencia una forma de materializar 
esta colaboración. 

 Muestra una nueva fórmula de gestión y de 
organización, en Servicios Sociales, que resulta muy 
útil y prueba la eficacia de las Fundaciones modernas 
en el desarrollo de diferentes programas sociales. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
b.- El viaje hacia la calidad (incluida la autoevaluación) 
 

La calidad está presente en la organización desde su 
origen concediendo una especial importancia a la 
planificación, a los procesos, a la formulación de objetivos 
y a la evaluación basada en indicadores. En la 
Planificación Estratégica de 2001, se decide implantar un 
Sistema de Gestión por Procesos en la Fundación y sus 
Empresas que se certifican según la norma ISO 9001:2000 
desde febrero de 2003. La Fundación tiene un Sistema de 
Gestión de la Calidad complementado por Subsistemas en 
cada uno de los Programas y Empresas de inserción En el 
año 2008, la entidad es seleccionada para participar en el 
programa TQM de la Fundación Luis Vives con el objeto 
de adoptar el modelo EFQM. Se realiza una 1ª 
autoevaluación obteniendo 330 puntos y se desarrollan 
algunos planes de mejora que finalizan en febrero de 

2009, fecha en la que se realiza una 2ª autoevaluación en 
la que se consiguen 428 puntos. Los Planes de Mejora 
derivados de la 1ª autoevaluación incluyen aspectos como 
la realización de un plan de gestión de RR.HH., la 
implantación de un Sistema de Gestión de la PRL según la 
normativa OHSAS 18001, la implantación de un Sistema 
de Gestión Medioambiental según la normativa ISO 14001 
y la mejora de la comunicación y de la Planificación Anual 
mediante un Cuadro de Mando. 
En cuanto a las acciones formativas realizadas destacan, 
entre otras, las siguientes: curso de 2 horas sobre el 
Sistema de Calidad según ISO 9001 a toda la plantilla, 
curso de auditores ISO 9001, 2 sesiones formativas sobre 
el modelo EFQM a los coordinadores y responsables y 2 
cursos sobre la implantación del modelo EFQM a 2 
responsables del Sistema, de 50 horas. 
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ENTORNO DE LA ORGANIZACIÓN 
 

a.- Productos y servicios de la organización 
 

El principal servicio de la Fundación es de carácter social, 
se dirige a la inserción socio-laboral de personas en 
situación o en riesgo de exclusión social. Dentro de este 
servicio general, Fundación Lesmes ofrece los siguientes 
servicios y productos según las 3 áreas principales de 
actuación: 
 
1.- Integración Social 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2.- Formación socio-laboral 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3.- Empleo en Empresas de Inserción (formación, 
acompañamiento y apoyo psicosocial) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
b.- Visión, misión y valores de la organización 
 

Ante la necesidad de definir la situación presente y futura 
en la que se encuentra y queremos que se encuentre la 
Fundación (incluidos todos los programas y empresas de 
inserción), se inicia el proceso de reflexión estratégica que 
comienza con la definición de la Misión, la Visión y los 
Valores de la Fundación por parte del Comité Asesor. 
En el siguiente cuadro se refleja la Misión, Visión y Valores 
del último Plan Estratégico correspondiente al periodo 
2008-2012.

 

MISIÓN 
Integración socio-laboral de personas en situación o 

en riesgo de exclusión social 
 

VISIÓN 
Una Fundación estable, con un patronato fuerte. 
Referente en Servicios Sociales en la Comunidad 

Autónoma. 
Relaciones estables con la administración. 

Empresas de inserción económicamente autónomas. 
Entidad progresista a nivel interno, con un equipo 

implicado en el proyecto de Fundación. 
 

VALORES 
Calidad   Crecimiento personal   Confianza mutua   

Criterio social   Implicación   Innovación   Participación   
Profesionalidad   Solidaridad y Tolerancia               

Respeto al medio ambiente   Transparencia 
Consolidación y Viabilidad 

 
c.- Base de clientes de la organización 
 

Con una extensión geográfica de la provincia de Burgos, 
consideramos clientes, en el amplio sentido de la palabra, 
los siguientes: 
 

Personas en situación de exclusión social y/o laboral 

Trabajadores en inserción 
Financiadores (Administraciones Públicas) 

Clientes de las Empresas de Inserción 
Usuarios de los Puntos Limpios 

Socios, Voluntarios y Empresas Colaboradoras 
Sociedad 

Organizaciones Sociales y Comunidades de Vecinos 
Medios de Comunicación 

 
d.- Objetivos Estratégicos de la organización 
 

Se Plantean como líneas prioritarias del Plan Estratégico 
2008-2012 las siguientes: 
 

1. Estabilizar las relaciones con la Administración. 
2. Apostar por las Empresas de Inserción y consolidar 

Programas. 
3. Búsqueda de nuevos mercados y proyectos 

(innovación y creatividad). 
4. Impulsar acciones que mejoren la comunicación, la 

cohesión, la motivación y la participación. 
5. Sensibilización, divulgación e imagen. Proyección 

exterior (redes). 
 

Cada año se revisan y actualizan los Objetivos 
Estratégicos. 

 
e.- Entorno externo en que está inmersa la organización 
 

La Fundación Lesmes está integrada dentro de la red de 
Servicios Sociales de la Provincia de Burgos, con una 
estrecha relación con la Administración Pública (patronato) 
y con otras entidades sociales y redes. 
Para mayor informaci·n ver criterio 4 ñAlianzas y 
Recursosò. 
 

  

CENTRO DE INTEGRACIÓN SOCIAL

ÅResidencia de 44 plazas: personas en situación de exclusión

Å2 pisos tutelados: convivencia semi-autónoma

ÅServicio de Unidad de Día: personas en riesgo de exclusión

ÅTalleres prelaborales: recuperación de hábitos laborales

ÅActividades socio-culturales: uso saludable del tiempo libre

PROGRAMA DUAL

ÅFormación: educación familiar, salud e higiene, habilidades 
sociales, economía familiar, uso y conservación de la vivienda, 
empleo...

ÅRealojo disperso en viviendas municipales

ÅIncentivos económicos variables individualizados

CENTRO DE FORMACIÓN Y EMPLEO

ÅFormación básica y ocupacional

ÅOrientación laboral y prácticas en empresas

ÅProyectos de autoempleo, fomento de  economía social

ÅAcompañamiento

PROYECTOS ISLA

ÅFormación en la empresa

ÅInserción socio-laboral

ÅAcompañamiento

CEISLABUR, S.L.

ÅObras , reformas, arreglos

ÅLimpiezas: obras, desescombros, saneamientos...

ÅLavandería industrial

GRM, S.L.

ÅGestor autorizado de residuos no peligrosos

ÅRecogida selectiva de residuos, reciclaje

ÅGestión de Puntos Limpios Burgos

REUSAD, S.L.

ÅCafeterías

ÅComedor social

ÅCatering
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CRITERIO 1. LIDERAZGO 
INFORMACIÓN GENERAL 

 

Definición: Los Líderes Excelentes desarrollan y facilitan 
la consecución de la misión y la visión, desarrollan los 
valores y sistemas necesarios para que la organización 
logre un éxito sostenido y hacen realidad todo ello 
mediante sus acciones y comportamientos. En periodos de 
cambio son coherentes con el propósito de la 
organización; y, cuando resulta necesario, son capaces de 
reorientar la dirección de su organización logrando 
arrastrar tras ellos al resto de las personas.  

 Los líderes desarrollan la misión, visión, valores y 
principios éticos y actúan como modelo de referencia 
de una cultura de Excelencia. 

 Los líderes se implican personalmente para garantizar 
el desarrollo, implantación y mejora continua del 
sistema de gestión de la organización. 

 Los líderes interactúan con clientes, partners y 
representantes de la sociedad.  

 Los líderes refuerzan una cultura de Excelencia entre 
las personas de la organización.  

 Los líderes definen e impulsan el cambio en la 
organización. 

 
¿A quiénes considera la organización líderes 

(formal e informalmente) y qué cantidad de líderes 
hay en los distintos niveles de la organización? 

 

Dado que los trabajadores de la Fundación consideran 
como único y auténtico líder al Presidente de la misma, se 
ha iniciado un proceso de reparto del liderazgo entre otras 
personas de la organización buscando que el liderazgo 
sea compartido entre las siguientes figuras: 
 

 Presidente, que en la actualidad coincide con la figura 
de Director. 

 Miembros del Patronato, entre los que se encuentran 
representantes de las cuatro entidades jurídicas y 
cinco personas f²sicas, representantes de los ñsociosò 
o ñfundadoresò, que en su mayor²a son trabajadores de 
la organización. 

 Miembros del Comité Asesor, compuesto por cuatro 
representantes de los socios, elegidos en asamblea 
por periodos de cuatro años, con renovación del 50% 
cada dos años. 

 Coordinadores de los programas y centros (seis) y 
gerentes de las empresas de inserción (cuatro). 

 

Este proceso de ñsocializaciónò del liderazgo se ha llevado 
a cabo dentro del Plan de Mejora ñGesti·n de los RR.HHò. 

 
¿Cómo se implican los líderes en el sistema de 

gestión de la organización? 
 

Los líderes de la organización están implicados 
directamente en el sistema y animan al resto de las 
personas. El Responsable General del Sistema de 
Gestión de la Calidad es el propio Presidente. Cada 
programa, centro y empresa tiene un Responsable de 
Calidad, que en el 80 % de los casos son los propios 
coordinadores y gerentes, asumiendo funciones 
determinantes en el 100 %. 
 

El hecho de que, en la mayoría de los casos, los 
Coordinadores y Gerentes (líderes) sean también los 
responsables de calidad de sus respectivos programas y 
empresas, hace que su implicación y participación en la 
implantación de cambios, mejora continua e impulso del 
Sistema de Gestión de la Calidad sean óptimas. 
 

Por necesidad de reparto de tareas, en algunos casos no 
coinciden las figuras de coordinador/gerente y de 
responsable de calidad; lo cual no es impedimento para 
una efectiva implicación de los líderes en el Sistema de 
Gestión. 

 
Valores y comportamientos de la organización que 
crean su cultura y permiten evaluar a los líderes 

 

Anualmente se revisa y mejora la eficacia de todos los 
trabajadores de la Fundación, entre ellos los líderes, 
mediante evaluaciones del desempeño. El proceso de 
evaluación del desempeño está especificado en una 
instrucción de trabajo. El Comité Asesor establece el 
ñprograma anual de evaluación del desempeñoò. En cada 
programa o empresa de inserción, el coordinador o 
gerente es el ñresponsable de evaluaciónò de todos los 
trabajadores a su cargo. 
 

Se realizan evaluaciones circulares en las que, por 
equipos y de forma anónima, todos evalúan a todos 
(incluido el coordinador o gerente) mediante cuestionarios 
anónimos individuales. 
 

El ñresponsable de evaluaciónò recopila todos los 
cuestionarios de evaluación y se entrevista con cada 
trabajador para consensuar áreas de mejora del 
desempeño. 
 

Por otra parte, cada coordinador o gerente es evaluado por 
todas las personas de sus correspondientes equipos y 
tambi®n por el Presidente, el cual es el ñresponsable de 
evaluaciónò y realiza las entrevistas con ellos. 
 

En cuanto a la evaluación de desempeño del Presidente, 
ésta la realizan los coordinadores o gerentes y los 
miembros del Comité Asesor, realizando las funciones de 
ñresponsable de evaluaciónò un miembro de este Comit® 
que se encarga de realizar la entrevista. 
 

Se evalúan aspectos como: gestión de los recursos 
humanos, económicos y materiales, mantenimiento de las 
relaciones institucionales, competencia técnica, 
disponibilidad y dedicación, eficiencia y calidad de trabajo, 
participación y motivación de las personas hacia la misma 
y trabajo en equipo. 
 

Otro aspecto importante de la cultura de la organización 
que incide en la evaluación de los líderes es el hecho de 
que el Presidente es elegido cada 5 años: la Fundación 
podría haber optado por la figura jurídica de patronos 
vitalicios, pero se ha hecho una opción mucho más 
democrática como es la renovación del cargo cada 5 años. 
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La Misión, Visión y 
Valores de la entidad, 
así como las Líneas 
Estratégicas de cada 
programa o empresa 
se difunden a todo el 
personal y están 
disponibles en la 

intranet de Fundación 
Lesmes 

Criterio 1.- LIDERAZGO 
Subcriterio 1A 

 

Los líderes desarrollan la misión, visión, valores y 
principios éticos y actúan como modelo de referencia 
de una cultura de Excelencia. 
 

TÍTULO: REFLEXIÓN ESTRATÉGICA 
 

ENFOQUE 
 

La Fundación se encuentra actualmente en el segundo 
ciclo de planificación estratégica. Tras el periodo 2001-
2007, para el Plan estratégico 2008-2012 (actualmente en 
vigor) se ajustaron la Misión, Visión y Valores a la realidad 
de la organización, dado su crecimiento y diversificación, 
quedando plasmados en dicho Plan. 
El Plan estratégico se formula para periodos de 5 años. 
Basándose en la situación en la que se encuentra la 
organización, en la situación futura deseada para la misma 
y en cómo lo va a hacer para ir en esa dirección, el 
Comité Asesor define la Misión, Visión y Valores de la 
Fundación (ver introducción) que son remitidos a todos 
los trabajadores de la Fundación para que los tengan en 
cuenta para realizar la reflexión estratégica. 
Se trata de la definición del camino que nos permite tomar 
decisiones: especificar objetivos viables, innovadores y 
motivadores y concretar acciones eficaces y eficientes 
para llegar a la meta deseada.  
El proceso de reflexión estratégica se realiza tanto para la 
entidad de forma global como para cada una de sus 
programas y empresas de inserción. Todo ello es 
conducido por los líderes: 

 Es coordinado por el Presidente (el Plan global) y por los 
coordinadores y gerentes (cada plan específico). En el 
proceso participan todas las personas. 

 La Misión, Visión, Valores y Líneas Estratégicas son 
definidas y consensuadas en los Equipos Técnicos 
formados por los trabajadores (específicos) y en el 
Comité Asesor (global). 

 Todo ello se aprueba en la Asamblea y en el Patronato 
de la Fundación. 

 

DESPLIEGUE 
 

Se ha implantado un procedimiento específico para definir 
cómo realizar la ñReflexión Estratégicaò.   
Una vez definido el documento Misión, Visión y Valores de 
la Fundación por el Comité Asesor, se hace llegar a todos 
los trabajadores a través de los coordinadores/gerentes de 
cada programa/empresa para que cada uno realice una 
reflexión estratégica, para toda la Fundación, utilizando el 
análisis DAFO, herramienta que nos permite entender la 
realidad (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y 

Oportunidades) y poder tomar decisiones (Corregirlas, 
Afrontarlas, Mejorarlas y Aprovecharlas). 
Posteriormente se reúne el Equipo Técnico de cada 
programa/empresa (coordinador/gerente y trabajadores) y 
se consensua un análisis DAFO de la Fundación que se 
remite al Comité Asesor. El Comité se reúne y analiza 
todos los análisis DAFO y define las Líneas Estratégicas 
de la Fundación que se hacen llegar a los 
coordinadores/gerentes y que se aprueban en la Asamblea 
General. 
En posteriores reuniones de los Equipos Técnicos de cada 
programa/empresa, el coordinador/gerente transmite las 
Líneas Estratégicas de la Fundación y se definen las 
Líneas Estratégicas de cada programa/empresa que son 
aprobadas en reunión del Comité Asesor. Estas Líneas 
Estrat®gicas se despliegan en ñobjetivos a corto plazoò 
para cada programa/empresa. 
Para la definición del Plan Estratégico 2008-2012 y de sus 
Líneas Estratégicas se han realizado reuniones de trabajo 
de los Equipos Técnicos y del Comité Asesor contando 
con la participación de todos los trabajadores y con la 
coordinación e impulso decidido de los líderes de cada 
programa/empresa y de la Fundación que actúan 
responsabilizándose directamente del proceso y animan al 
resto de las personas a la participación. Como resultado se 
ha formulado 
claramente la 
Misión, la Visión y 
los Valores de la 
Fundación 
Lesmes, están 
claramente 
definidas las 
Líneas 
Estratégicas de la 
Fundación y todas 
las áreas de la 
organización 
cuentan con una 
Planificación Estratégica coordinada por los líderes. 
 

EVALUACIÓN Y REVISIÓN 
 

Anualmente, antes de la primera Asamblea Ordinaria, el 
Comité Asesor realiza una evaluación y revisión de las 
Líneas Estratégicas de la Fundación, mediante el análisis 
de los resultados generales de la Fundación. 
Con la misma periodicidad, los coordinadores/gerentes de 
cada programa/empresa reúnen a su equipo técnico y 
realizan una evaluación y revisión de las Líneas 
Estratégicas de su programa/empresa mediante el análisis 
del grado de consecución de los Objetivos a Corto Plazo. 
 

 

Enfoques adicionales aplicables a este 
subcriterio 

Despliegue 
Medidas de la eficacia 

Referencias a resultados 

Evaluación continua del desempeño de los líderes. Implantación de procedimientos específicos 
para la evaluación del desempeño de los 

líderes, para su formación y para la 
auditoría interna. Desde el origen de la 
entidad se realizan acciones formativas. 
Todos estos enfoques se encuentran 

prácticamente desplegados en su totalidad, 
con gran implicación de los líderes. 

Datos de evaluación 

Planes anuales de formación que incluyen a los líderes Eficacia acciones formativas 

Criterios de intervención, complementarios a los valores Programa ï memoria 

Implicaci·n de l²deres en procesos de mejora: auditor²aé Informes de mejora 

Los líderes impulsan los cambios, teniendo en cuenta a 
los grupos de interés. 

Resultados necesidades y 
satisfacción 
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Criterio 1.- LIDERAZGO 
Subcriterio 1B 

 

Los líderes se implican personalmente para garantizar 
el desarrollo, implantación y mejora continua del 
sistema de gestión de la organización. 
 

TÍTULO: SISTEMA BASADO EN LA MEJORA 
CONTINUA 
 

ENFOQUE 
 

La implantación del sistema de gestión por procesos ha 
estado liderada desde el primer momento por la estructura 
de dirección, en concreto por el Presidente de la 
Fundación. 
La Fundación tiene implantado y certificado un Sistema de 
Gestión de la Calidad según la Norma ISO 9001:2008 
desde febrero de 2003. Este Sistema está basado en la 
mejora continua, implicándose todos los líderes en todos 
los procesos: 

 En los referentes a la Política y Objetivos de la 
Calidad, fijándolos. 

 En las Acciones de Mejora y en la composición de 
Grupos de Mejora, impulsándolas y liderando los 
Grupos.  

 En la Gestión de los RR.HH. y su Evaluación del 
Desempeño, participando activamente en la misma. 

 En el proceso de Auditoría Interna, llevándola a 
cabo. 

 En la Detección de Necesidades y Medición de la 
Satisfacción de los Grupos de Interés, realizándola 
personalmente. 

 Especialmente en la Evaluación y Revisión continua 
del Sistema de Gestión, formando los Equipos 
Técnicos y dirigiendo las reuniones de evaluación y 
revisión. 

 

De la aplicación del sistema, se obtienen un grupo de 
indicadores que proporcionan retroalimentación continua y 
la entidad dispone de herramientas de control a 
disposición de los líderes, tales como un ñcuadro de 
mandoò y la emisión de informes mensuales por cada área. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
DESPLIEGUE 
 

El sistema está desplegado en un 90 % de la organización. 
En la práctica, es conocido por todas las personas, que lo 
aplican con una elevada participación. Los líderes hacen 
que la motivación de las personas sea la adecuada: 
consecución de una asistencia media a las reuniones de 
Gestión de la Calidad del 90 %. 
En este momento se está desarrollando un sistema de 
movilidad y de incentivos. 
 

EVALUACIÓN Y REVISIÓN 
 

El Sistema incluye un procedimiento de ñEvaluación y 
Revisión del Sistema de Gestión de la Calidadò por los 

líderes y la aplicación anual de este procedimiento lleva a 
la mejora continua. 
El Responsable de Calidad de cada Programa/Empresa 
prepara un informe, dirigido a la Dirección de la Fundación, 
que refleja el funcionamiento del Sistema de Gestión de la 
Calidad. 
Mediante un análisis de estos informes y respondiendo a 
preguntas del tipo ñàes efectivo el Sistema de Gesti·n de 
la Calidad?ò, la Dirección y Coordinador de Calidad de la 
Fundación, junto con el Equipo Técnico del 
Programa/Empresa, puede decidir continuar sin cambios o 
bien acometer cambios en el Sistema de Gestión mediante 
acciones correctoras o preventivas que se implantan 
siguiendo el procedimiento de Acciones de Mejora. 
 

 

Enfoques adicionales aplicables a este subcriterio Despliegue 
Medidas de la eficacia 

Referencias a resultados 

Organigrama y perfiles de puestos. Definición de funciones. Implantación de la Norma ISO 9001, 
con procedimientos específicos. 

Todos estos enfoques se encuentran 
totalmente desplegados en la 

organización. 

Datos plan de RR.HH. 

Los líderes se involucran en la gestión externa e interna.  Responsables. de Calidad 

Definidos procesos clave, estratégicos, operativos y soporte Indicadores Calidad 

Proceso para medir, revisar y mejorar los resultados clave. Cuadro de Mando 

 

Dirección

(Clientes y

Programas)

PC-10

Imagen y 

Comunicación

Sistema Gestión Calidad CEFE

Sistema Gestión Calidad CEIS

Sistema Gestión Calidad DUAL

SGC CEISLABUR REF. Y LIMP.

SGC CEISLABUR LAVANDERÍA

Sistema Gestión Calidad GRM

PC-07

Cómo realizar las 

Auditorías internas

PC-01

 Cómo elaborar e 

implantar PC e IT

PC-15 Elaboración de 

Presupuestos

PC-16 Cómo realizar 

contratos y nóminas

PC-17 Contabilidad, 

archivo y liquidación 

de presupuestos

PC-02

Cómo controlar los 

documentos

PC-13

 Cómo realizar el mto de los 

equipos y cómo controlar 

los equipos de medición

PC-04

Realización de 

acciones de mejora

PC-08 Cómo revisar 

el Sistema de Gestión 

de la Calidad

PC-03 Definición de 

la Política y Objetivos 

de Calidad

PC-06 Gestión de los 

RRHH

PC-09 Cómo comocer las 

necesidades y medir la satisfacción 

de los grupos de interés

PC-19 Participación y 

toma de decisiones

Dirección

(Clientes y 

Pogramas)

PC-22 Cómo realizar 

la reflexión 

estratégica

PC-20 Sistema de 

Prevención de 

Riesgos Laborales

PC-12 Cómo realizar 

las compras y evaluar 

a los proveedores

El cliente sugiere, se 

queja o reclama

La Dirección define 

una Política de 

Calidad

El cliente nos 

comunica su 

percepción

Procesos Operativos Procesos de Apoyo Procesos de Mejora Continua

PC-18 Cómo cerrar el 

ejercicio y justificar 

las subvenciones

MAPA DEL SISTEMA DE GESTIÓN DE LA CALIDAD 
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Criterio 1.- LIDERAZGO 
Subcriterio 1C 

 

Los líderes interactúan con clientes, partners y 
representantes de la sociedad 
 

TÍTULO: ORGANIZACIÓN DE INTERÉS PÚBLICO 

 

ENFOQUE 
 

El Órgano de Gobierno de la Fundación Lesmes es un 
patronato compuesto por entidades públicas y privadas y 
representantes de socios fundadores, que representan a 
los principales grupos de interés. 
La mayoría de los líderes son técnicos y expertos en el 
ámbito social y todos ellos están en permanente contacto 
con usuarios, clientes y otros grupos de interés 
relacionados con su programa/empresa. 
Se ha implantado un procedimiento para ñconocer las 
necesidades y medir la satisfacción de los grupos de 
interésò, siendo los líderes (coordinadores y gerentes) los 
responsables directos de dicho proceso en sus programas 
o empresas de inserción. 
Los líderes llevan a cabo un intenso trabajo en red en 
diferentes ámbitos (local, regional, estatal y europeo) y 
participan en numerosas jornadas, congresos y 
seminarios. La entidad participa activamente en las 
siguientes redes. 
 

Equalbur 
(presidencia) 

Feclei 
(presidencia) 

Enred.psh 
(presidencia) 

Faedei Feantsa 
Plataforma 
norte òsin 
techoó 

Asociación 
Española de 
Fundaciones 

Plan Estratégico 
Ciudad de 

Burgos 

Emplealia 
 

Aeress 
 

DESPLIEGUE 
 

Anualmente, el Responsable General del Sistema de 
Gestión de la Calidad de la Fundación establece los 
requisitos de medición de la satisfacción de los grupos de 

interés y el método de medición de la satisfacción o clima 
laboral. Estos documentos están a disposición de los 
líderes de cada programa/empresa en la intranet de la 
Fundación. 
También anualmente, el coordinador/gerente y el 
responsable de calidad de cada programa/empresa 
consensuan qué información se quiere recabar y el método 
a emplear (excepto el clima laboral) definiendo plazos y 
fechas, grupos de interés a consultar e instrumentos a 
utilizar (entrevistas, encuestas, reuniones, etc.). 
Posteriormente, proceden a medir la satisfacción de los 
grupos de interés (trabajadores incluidos) aplicando 
personalmente el método definido: entrega y recogida de 
encuestas, entrevistas, reuniones, etc. 
Los datos recogidos reciben tratamiento estadístico y el 
coordinador/gerente, junto con el responsable de calidad 
de cada programa/empresa redacta un informe anual de 
medición de satisfacción de los grupos de interés y lo 
remiten al Responsable General del Sistema de Gestión 
de la Calidad de la Fundación que realiza un informe 
general de satisfacción de los grupos de interés de la 
Fundación. 
 

Adicionalmente, se ha implantado un procedimiento para la 
ñrealización de acciones de mejoraò que contempla el 
tratamiento de las reclamaciones y propuestas de mejora 
recibidas de los grupos de interés y el posterior análisis e 
implantación de acciones de mejora. 
 

EVALUACIÓN Y REVISIÓN 
 

La información recogida durante la comunicación con los 
grupos de interés (reclamaciones y propuestas de mejora 
recibidas, medición de satisfacción de grupos de interés, 
medición de clima laboral, etc.) se refleja en informes 
anuales por programa/empresa y de toda la Fundación y 
se analiza dando lugar a la realización de Acciones de 
Mejora. Las conclusiones de este análisis se utilizan para 
llevar a cabo la revisión del Sistema de Gestión por la 
Dirección.

 

Enfoques adicionales aplicables a este subcriterio Despliegue 
Medidas de la eficacia 

Referencias a resultados 

La entidad da reconocimiento a personas y equipos por su contribución al 
desarrollo de la Misión 

Existen infinidad de 
reconocimientos y elementos 

motivadores. En este 
momento se está definiendo 
un procedimiento interno y 

fijando criterios. 

Nombramiento Patronos 
Honorarios 

La entidad apoya y participa en actividades dirigidas a mejorar el medio 
ambiente y a mejorar los derechos sociales: 

 Proyectos que relacionan inserción sociolaboral con medio 
ambiente: 

 Empresa de Inserción GRM (servicios medioambientales) 

 Empresa Educabur (colaboración con Aula de Medioambiente 
Caja de Burgos) 

 Gestión de puntos limpios 

 Mantenimiento y limpieza de ríos y zonas degradadas, Camino 
de Santiago, V²as verdesé 

 Recogida selectiva 

 Instalación de Placas Solares en dos centros de la entidad 

 Implantación de un sistema conforme con ISO 14001 (sin certificar) 

 Colaboración con Foro Solidario Caja de Burgos 

 Campañas de Sensibilización Social 

Todo ello se encuentra 
parcialmente desplegado en 

la actualidad. Algunos 
aspectos han alcanzado un 

gran despliegue, 
encontrándose otros en fase 

de definición. 

Indicadores del cuadro de 
mando y de proyectos y 
memorias 
Procesos medioambiente 
Estatutos (Fundación y 
empresas) 
Registro de Empresas de 
Inserción 
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Criterio 1.- LIDERAZGO 
Subcriterio 1D 

 

Los líderes refuerzan una cultura de Excelencia entre 
las personas de la organización. 
 

TÍTULO: TRABAJO EN EQUIPO, LIDERAZGO 
COMPARTIDO 
 

ENFOQUE 
 

Desde su origen, en la Fundación existe una cultura de 
trabajo en equipo, claramente implantada en todos sus 
centros, programas y empresas de inserción. Las 
decisiones se toman en pequeños equipos de trabajo o 
Equipos Técnicos de los que los líderes 
(coordinadores/gerentes) forman parte. Se produce así un 
liderazgo compartido y se favorece la participación y por 
tanto, la motivación de todas las personas de la 
organización. 
Desde la definición de la propia identidad de la Fundación: 
misión, visión, valores, política y estrategia, planes, 
objetivos y metas, hasta la formulación de objetivos 
individuales se lleva a cabo de forma consensuada. 
La entidad ha implantado procedimientos que regulan la 
participación y la comunicación. Existe además una 
instrucción de trabajo de acogida para la incorporación de 
personas. Los líderes participan y animan a participar en 
las acciones y en los equipos de mejora a todos los 
trabajadores de la Fundación. Las funciones del presidente 
son un ejemplo de ello. Está permanentemente accesible 
para los trabajadores, patronato, socios, etc.  
 

DESPLIEGUE 
 

Esta cultura de trabajo en equipo y de liderazgo horizontal 
esta totalmente desplegada en la organización. 
Se ha implantado un procedimiento para la ñparticipación y 
toma de decisionesò en el que se regula c·mo los grupos 
de interés, especialmente los trabajadores de la 
Fundación, participan en la toma de decisiones animados 
por los líderes. 
Los canales de participación en la Fundación Lesmes se 
estructuran según la siguiente tabla: 

 

 

Asimismo, siguiendo la instrucción de trabajo para realizar 
la Acogida de los nuevos trabajadores anteriormente 
mencionada, se canaliza la información y la formación, 
entre otras cosas, sobre las vías y medios de participación 
en la toma de decisiones de la Fundación y sus programas 
y empresas de inserción. 
 

EVALUACIÓN Y REVISIÓN 
 

Existen indicadores y procedimientos estructurados para 
evaluar y revisar el trabajo en grupo y la participación de 
los líderes y el resto de las personas. Se recogen actas e 
informes de todas las reuniones (internas y externas) y se 
revisa permanentemente la metodología de trabajo. 
Actualmente existe un grupo de mejora compuesto por 
líderes y no líderes, para realizar innovaciones en las 
funciones de los líderes que avancen en este liderazgo 
compartido. 
 

 

Enfoques adicionales aplicables a este subcriterio Despliegue 
Medidas de la eficacia 

Referencias a resultados 

Existen algunos métodos no formales de reconocimiento: flexibilidad, 
horario laboral, reparto de tardes en los casos en lo que es posibleé 

El Comité Asesor decide y aplica 
dichos métodos. Prácticamente 

desplegado en su totalidad 

Planes de RR.HH. 
Actas del Comité Asesor 

Se ha creado un grupo de trabajo para la mejora del Reconocimiento. 
Se está trabajando en un sistema de incentivos. 

En fase de aprobación Informe grupo de mejora 

Existe un procedimiento para detectar las expectativas de las 
personas 

Procedimientos implantados y 
aplicados en la totalidad de la 

entidad. Enfoques desplegados, 
con la participación de todas las 

personas de la entidad 

Indicadores de clima laboral 

El enfoque de género y el respeto a la diferencia son dos ejes 
transversales en toda la actividad de la entidad 

Planes de RR.HH. 

ÓRGANOS DE 
PARTICIPACIÓN y 

TOMA DE 
DECISIONES 

Nº de miembros 
Frecuencia 

de las 
reuniones 

COMISIONES 

Mínimo 4, 
recomendable 6. Un 

portavoz elegido por la 
comisión 

Según 
necesidades 

COORDINADOR 
EQUIPO TÉCNICO 

Los de cada programa. 
Ccoordinador 

nombrado por la 
Dirección 

Semanal 

DIRECCIÓN 1 - 

COMITÉ ASESOR 
4 miembros más la 

Dirección 
Según 

necesidades 

ASAMBLEA Todos los socios s/ RRI 
Mínimo 2 
anuales 

PATRONATO 
Mínimo 3. máximo 11 

s/ Estatutos 
Mínimo 2 
anuales 
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El Cambio y la Creatividad 
forman parte de la Cultura 
de FUNDACIÓN LESMES 
desde el momento de su 

creación 

Criterio 1.- LIDERAZGO 
Subcriterio 1E 

 

Los líderes definen e impulsan el cambio en la 
organización. 
 

TÍTULO: ORGANIZACIÓN PIONERA EN INCLUSIÓN 
SOCIAL 
 

ENFOQUE 
 

La Fundación Lesmes es, desde su origen, una entidad 
muy innovadora y creativa, siendo pionera en todos sus 
programas. La entidad ha realizado un plan de inversiones 
y se garantizan los recursos para producir los 
cambios. Se han constituido las primeras 
empresas de inserción de Castilla y 
León, el primer Centro de 
Inserción para personas sin 
hogar de la Comunidad 
Autónoma, el primer Centro de 
Formación especializado en 
personas en situación de 
exclusión social y se lleva a 
cabo un programa de realojo que 
ha conseguido acabar con un 
poblado chabolista de la ciudad (más de 
70 familias realojadas). Todo ello ha sido 
impulsado por sus líderes, que, además, han dinamizado 
los recursos necesarios. Dada su naturaleza, la entidad 
está sujeta a permanente innovación y a la implantación de 
programas de carácter experimental (Islaé). 
 

La organización, en su viaje hacia la Calidad, ha puesto en 
marcha planes de mejora impulsados por sus líderes que 
suponen un compromiso con la cultura del cambio. Estos 

planes incluyen la realización de un plan de gestión de 
RR.HH., la implantación de un Sistema de Gestión de la 
PRL según la normativa OHSAS 18001, la implantación de 
un Sistema de Gestión Medioambiental según la normativa 
ISO 14001 y la mejora de la comunicación y de la 
Planificación Anual mediante un Cuadro de Mando. 
 

DESPLIEGUE 
 

El cambio forma parte de la cultura de la organización y se 
materializa a través de la implantación del procedimiento 
de ñReflexión Estratégicaò (ver subcriterio 1A), el cual 
posibilita la identificación y selección de los cambios a 
introducir. 

Los coordinadores/gerentes, en el seno de los 
Equipos Técnicos, deciden las 

innovaciones en los programas y 
empresas, y los nuevos proyectos 

a desarrollar buscando 
financiación a través de 
subvenciones y otros ingresos. 
La cultura del cambio y de la 
creatividad esta desplegada por 

toda la entidad y forma parte del 
trabajo diario. La constante reflexión y 

la innovación son impulsadas por la 
totalidad de los líderes. 

 

EVALUACIÓN Y REVISIÓN 
 

Todas las iniciativas de la Fundación Lesmes son 
evaluadas y revisadas periódicamente, según se establece 
en los propios procesos operativos. Al tratarse de 
actividades que reciben financiación exterior, también 
están sometidas a evaluación y revisión de carácter 
externo.

 

Enfoques adicionales aplicables a este subcriterio Despliegue 
Medidas de la eficacia 

Referencias a resultados 
Existe una fuerte implicación de todos los profesionales en la 
implantación del sistema de calidad con los cambios funcionales y de 
organización que esto supone.  

Implantación de un Sistema de 
Gestión de la Calidad, que 

establece funciones, 
responsabilidades, dando 
participación a todas las 
personas. Todos estos 

enfoques se hallan 
desplegados en la 

organización, con la 
participación de la totalidad de 
los líderes y responsables de 
calidad y de la mayoría de las 
personas y de los grupos de 
interés (todos los prioritarios, 

según procedimiento 
específico). 

Cuadro de mando 
Sistema de indicadores 

Los cambios se realizan con la participación de los grupos de interés y 
teniendo como prioridad sus necesidades. 

Proyectos y memorias de los 
programas 

A través de los grupos de mejora se analizan, estudian y proponen 
soluciones a problemas detectados, planteando objetivos de mejora y 
cronograma de actuaciones.  

Informes de los grupos de 
mejora. 

Los cambios se comunican siguiendo el procedimiento de 
comunicación interna y externa.  

Sistema de comunicación 
interna 

Se mide la efectividad de los cambios llevados a cabo a través de las 
acciones de mejora  

Efectividad de las acciones de 
mejora 
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CRITERIO 2. POLÍTICA Y 
ESTRATEGIA 

INFORMACIÓN GENERAL 
 

Definición: Las Organizaciones Excelentes implantan su 
misión y visión desarrollando una estrategia centrada en 
sus grupos de interés y en la que se tiene en cuenta el 
mercado y sector donde operan. Estas organizaciones 
desarrollan y despliegan políticas, planes, objetivos y 
procesos para hacer realidad la estrategia. 
 

 La política y estrategia se basa en las necesidades y 
expectativas actuales y futuras de los grupos de 
interés. 

 La  política y estrategia se basa en la información de 
los indicadores de rendimiento, la investigación, el 
aprendizaje y las actividades externas. 

 La política y estrategia se desarrolla, revisa y 
actualiza. 

 La política y estrategia se comunica y despliega 
mediante un esquema de procesos clave.  

 

¿Cuáles son los grupos de interés clave de la 
Organización? 
 

Grupos de interés Ponderación 

Usuarios (incluyendo trabajadores en 
inserción) 

20 

Trabajadores (no en inserción) 20 
Financiadores (Administraci·n é) 20 
Clientes de las empresas o talleres, usuarios 
puntos limpios 

20 

Socios, voluntarios y empresas 
colaboradoras 

5 

Sociedad 5 
Organizaciones sociales y comunidades de 
vecinos 

4 

Medios de comunicación 4 
Proveedores 2 

 100 

 
Esta ponderación de los grupos de interés se basa en la 
aplicación del principio del 80-20, de modo que los grupos 
de interés más importantes son los que se constituyen 
como objeto de la Misión de la Fundación Lesmes. 
 

¿Cuáles son las estrategias clave de la 
Organización y cómo utiliza el aprendizaje continuo 
/benchmarking para orientar el desarrollo de la 
estrategia? 
 

Del Plan Estratégico 2008-2012 se derivan las Líneas 
Estratégicas de la Fundación, algunas de las cuales son 
las siguientes: 
 

1. Consolidar la organización como agrupación de 
entidades públicas y privadas contra la exclusión. 

2. Fomentar la implantación de una herramienta 
nueva: Las Empresas de Inserción. 

3. Conseguir la implicación y la participación de todas 
las personas que colaboran en la Fundación. 

4. Lograr la implicación de las administraciones y de 
la sociedad. 

5. Alcanzar la motivación, integración y participación 
de los usuarios. 

6. Gestión de la Calidad en la organización, basado 
en: 

 La mejora continua. 

 La satisfacción de las necesidades de los 
distintos grupos de interés. 

7. Actuando con los siguientes criterios de 
intervención: 

 Individualizadamente. 

 Con una planificación y una evaluación. 

 De forma integral, teniendo en cuenta todas 
las áreas de la persona. 

 Buscando un compromiso de cambio del 
usuario. 

 Favoreciendo la promoción de la persona, de 
forma no asistencialista. 

8. Todo ello trabajando en redes y con 
responsabilidad social. 

 

¿Cuáles son los procesos clave y cómo se decide la 
propiedad de los procesos? 
 

El sistema de gestión por procesos implantado, certificado 
según la Norma ISO 9001:2008, se configura en seis 
subsistemas, con procesos operativos, específicos para 
cada programa o empresa de inserción y procesos 
comunes de mejora y de apoyo. 
 

PROCESOS CLAVE. FUNDACIÓN LESMES 

FUNDACIÓN 
(comunes) 

Política y objetivos 
Acciones de mejora 
Gestión de RR.HH. 
Auditorías internas 
Revisión del SGC 
Necesidades y satisf. de grupos de interés 
Imagen y comunicación 
Control documental 
Compras y proveedores 
Contabilidad y gestión de personal 
Medio ambiente 
Prevención Riesgos Laborales 

CEIS 

Acogida y observación 
Inserción 
Pisos tutelados y autonomía 
Unidad de Día 
Taller ocupacional 

DUAL 

Acogida, Información, Orientación 
Educación familiar 
Realojo 
Asentamientos e infraviviendas 

CEFE 

Preparación de cursos 
Selección de beneficiarios 
Ejecución de cursos 
Orientación e inserción laboral 

CEISLABUR 
Obras 

Elaboración de presupuestos 
Planificación y ejecución de obras 

CEISLABUR 
Lavandería 

Requisitos del cliente 
Planificación de la producción 

GRM 
Recepción de ususarios 
Depósito y almacenamiento de residuos 
Gestión de residuos peligr. y no peligr. 

 

El sistema establece claramente los responsables de la 
calidad y los de cada uno de los procesos.  
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Criterio 2.- POLÍTICA Y ESTRATEGIA 
Subcriterio 2A 

 

La política y estrategia se basa en las necesidades y 
expectativas actuales y futuras de los grupos de 
interés. 
 

TÍTULO: NECESIDADES Y SATISFACCIÓN DE LOS 
GRUPOS DE INTERÉS 
 

ENFOQUE 
 

La Fundación basa sus programas de intervención social 
en una observación diaria de la realidad social de las 
personas beneficiarias, como son las personas sin hogar, 
colectivos de etnia gitana, inmigrantes, jóvenes en 
situación o riesgo de exclusión social, población 
penitenciaria, drogodependientes, mujeres víctimas de 
violencia de género, etc. 
Se realiza un estudio continuo de los diferentes datos 
actualizados y se produce un contacto permanente con los 
distintos grupos. Es necesario aclarar que en un gran 
número de ocasiones, no se corresponden las demandas 
de estas personas (que pueden ser económicas o incluso 
de sustancias nocivas), con sus verdaderas necesidades 
(habilidades sociales para su 
vida autónoma y su inserción 
social). Esto impone la 
utilización de técnicas 
complementarias (actualización 
de la información sobre las 
necesidades de los grupos de 
interés, fundamentalmente de 
los usuarios y de los 
trabajadores, reflejándose en los 
correspondientes proyectos y 
memorias, en los apartados de 
ñFundamentaci·nò y ñPoblaci·n 
dianaò) a las propias encuestas 
de satisfacción, aunque por 
supuesto, también se utilizan de 
forma sistemática según el 
procedimiento implantado para 
ñconocer las necesidades y 
medir la satisfacción de los 
grupos de interésò (consultar subcriterio 1C) 
Mediante este procedimiento son identificadas las 
necesidades y expectativas de los grupos de interés más 
importantes (ver subcriterio 1 D) y basándose en los 
resultados se realiza la programación de las acciones de 
mejora. 

DESPLIEGUE 
 

Partiendo de los informes anuales de necesidades y 
satisfacción de los grupos de interés, este enfoque se 
despliega a trav®s del procedimiento de ñReflexión 
Estratégicaò (descrito en subcriterio 1A) y del Sistema de 
Indicadores (Cuadro de Mando), constituyendo el pilar 
fundamental para definir la Política y la Estrategia.  
 

EVALUACIÓN Y REVISIÓN 
 

El procedimiento para ñconocer las necesidades y medir la 
satisfacción de los grupos de interésò incluye un an§lisis de 
los datos obtenidos y de la ñcalidadò de los mismos. Este 
análisis lo realizan conjuntamente el coordinador/gerente y 
el responsable de calidad de cada programa/empresa. El 
resultado del análisis se plasma en un informe que se 
envía al Responsable General del Sistema de Gestión de 
la Calidad de la Fundación. 
Posteriormente, en la aplicación del procedimiento de 
Revisión del Sistema de Gestión de la Calidad se tienen en 
cuenta estos informes para mejorar la medición de las 
necesidades y satisfacción de los grupos de interés. Este 
proceso se realiza con una periodicidad anual. 

La Política y Estrategia se revisan anualmente (ver 
subcriterio 1A). Dicha revisión, entre otras cosas, se basa 
en las necesidades y grado de satisfacción de los grupos 
de interés. 
 

 

Enfoques adicionales aplicables a este subcriterio Despliegue 
Medidas de la eficacia 

Referencias a resultados 
Los grupos de interés han participado en la elaboración del plan estratégico 
y en diseño de los planes operativos. La dinámica de reuniones favorece la 
participación de todos (usuarios y trabajadores en inserción; 
administraciones y clientes). 

Implantación de procesos 
de programación y 

reflexión estratégica. 
Enfoques muy 

desplegados, con gran 
participación de las 

personas de la entidad y 
de la mayor parte de los 

grupos de interés 
prioritarios. 

Indicadores y eficacia del 
sistema de comunicación 

Se revisa la planificación operativa periódicamente en reuniones de 
coordinación y de equipos. 

Se realizan análisis continuos de la realidad en la que opera la Fundación, 
mediante estudios propios y externos. La participación en redes favorece 
este análisis. 

Fundamentación de memorias 
y proyectos 

Se realiza análisis DAFO y se identifican las oportunidades que ofrece la 
realidad social. 

Revisión Plan estratégico 

CÓMO MEDIR 
NECESIDADES Y 

SATISFACCIÓN DE 
LOS GRUPOS DE 

INTERÉS 


