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Prologo

La medicién del impacto! es un término que
cada vez se escucha més en diferentes foros
y discursos relacionados con la gestién de
las organizaciones de todo tipo. Lo que no
es tan evidente es que todas las personas
y entidades hagamos una misma interpreta-
cién de su significado y menos ain que lo
apliquemos, siempre y en toda circunstancia,
con rigor y en beneficio de una gestién guia-
da por su impacto econémico, social,
cultural y medioambiental.

En Espafa, cada vez més entidades estén
incorporando la medicién de impacto como
un instrumento para verificar si sus proyectos
o programas estdn produciendo los cambios
o transformaciones esperadas. En términos
generales, existe un gran desconocimiento
sobre la relevancia y prioridad que se atribu-
ye a estas iniciativas, asi como la cantidad y
calidad de los recursos que se destinan para
su despliegue.

Tampoco se tiene constancia de que las enti-
dades utilicen esa informacién para analizar
y retroalimentar sus procesos de gestién, es-
trategias y dindmicas operativas y, finalmen-
te, mejorar la consecucién de su propésito.

Por ¢ltimo, se detecta un desconocimiento
generalizado sobre cudles son las mejores
prdcticas y lecciones aprendidas en la utili-
zacién de los datos derivados de las medi-
ciones del impacto para maximizar el valor
social de las organizaciones.

En este contexto, en el que prima el des-
conocimiento, desde una asociacién como

ESIMPACT, se ha considerado necesario y
oportuno desarrollar una investigacién que
facilite respuestas y clarifique en detalle y
con rigor el momento actual de la medicién
y gestién del impacto en Espaiia.

A nivel internacional, se han desarrollado
recientemente en diferentes paises de nues-
tro entorno estudios similares al presente en
cuanto a &mbito y propésito. A modo de
ejemplo, citamos los siguientes:

. Dr. Harlock, Jenny (2013). /mpact me-
asurement practice in the UK third sector: a
review of emerging evidence. Reino Unido:
Third Sector Research Center, Working
paper 106.

. Kail, Angela, Alex Van Vliet y Lena
Baumgartner (2013). /Impact measurement
practices among funders in the UK. Reino
Unido: NPC y LBG.

. Pritchard, David, Eibhlin Ni Ogain y
Tris Lumley (2012). Making an impact:
Impact measurement among charities and so-
cial enterprises in the UK. Reino Unido: NPC.

El propésito y la aportacién que se pretende
realizar con esta investigacién es que las or-
ganizaciones interesadas en el tema y otras
que lo pudieran estar en el futuro sepan y
sean capaces de ubicarse en el ecosistema
de la medicién de impacto en Espaiiq, y pue-
dan tomar decisiones mds fundamentadas a
la hora de implementar una estrategia o una
iniciativa puntual de medicién y gestién por
impacto.

! Esta investigacién se centra en la medicién y gestion del impacto social, teniendo en cuenta que el término “so-
cial” enﬁ;lobo no sélo este dmbito propiamente sino también las dimensiones medioambientales y culturales. Asi-

mismo,
01 “social”, con el significado que se acaba de exponer.

as menciones en el texto al término “impacto” se considerardn que incluyen implicitamente el calificativo
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En Espaia estamos a aios luz de ofros
paises en los que se habla de gestion
por impacto y aqui no hemos integrado
la medicion ni en empresas ni en ONG”

Director de la Fundacién Juan Ciudad

n este apartado, se expone el origen de la propuesta para realizar una investigacion
que mapee el estado de la cuestién en Espaia en relacién con la medicion y gestion del
impacto, los motivos que despertaron esta inquietud, asi como lo que se espera poder
aportar a partir de los resultados obtenidos a través de este proyecto. También se des-
cribe el proceso que se ha seguido para poder generar dichos resultados v, finalmente,

volcarlos en el presente documento.

Pero el proyecto no termina aqui, sino que su fin Gltimo es promover su maxima utilidad y contri-
bucion posible a la mejora de la medicion y gestion del impacto en Espafia, y para ello se ha
disefiado un amplio proceso de difusién y acercamiento a diferentes entidades y grupos de inte-
rés al que también se hace alusion en este capitulo y que se refoma en el Gltimo capitulo, en el

apartado de siguientes pasos.

En Espaiia, el relato sobre la relevancia de
la medicién y gestién del impacto se esté ex-
tendiendo de manera intensa, y se manifies-
ta en el repetido uso del término “impacto”
por parte de todo tipo de actores y en una
amplia diversidad de iniciativas, aunque se
constata que no en todas esas ocasiones el
significado coincide con lo que las personas
expertas, analistas y entidades de referencia
han acufiado formalmente.

Se evidencia un creciente nimero de foros,
eventos, capacitaciones, agrupaciones y aso-
ciaciones, como ESIMPACT, que tienen como
propbsito comin la sensibilizacién sobre la
relevancia de caminar hacia una gestiéon por
impacto, la difusion de experiencias concre-
tas y de las herramientas mds idéneas para
su despliegue, y la articulacion de iniciati-
vas que faciliten la adopcién e integracion
de este enfoque en la gestion organizativa.
No obstante, se sigue detectando un desco-
nocimiento generalizado sobre cudles son las
mejores practicas y lecciones aprendidas en
la utilizacion de los resultados derivados de
la medicién del impacto para maximizar el
valor social de las organizaciones, las opor-
tunidades que surgen a partir de ello, y la
frascendencia que puede llegar a tener para
asentar la sostenibilidad del proyecto orga-
nizativo. Tal y como se menciona en el infor-
me publicado por Forética®, “a diferencia del
ambito econémico o ambiental, mucho mds

consolidados a nivel empresarial, todavia hoy
no existe un esténdar de medicién de impacto
social que sea referencia en el mercado”.

Hasta ahora, todo lo que se ha apuntado no
dejaba de ser una mera intuicion ya que en
Espafia nunca se ha realizado un estudio que
dimensione, describa y analice el estado de
la cuestion sobre la medicion y gestion por im-
pacto, que identifique y recabe informacion y
valoraciones de los principales grupos de in-
terés involucrados, tanto desde la perspectiva
de los promotores y personas expertas como
de los proveedores y de las organizaciones
que quieren infegrar en su gesfion este enfo-
que y sus correspondientes précticas.

Sin embargo, desde diferentes foros, en-
cuentros y entidades se manifiesta un claro
inferés por conocer experiencias concretas
de medicién de impacto, por aprender cémo
medir y gestionar en base al impacto social,
por saber cémo desarrollar el proceso para
integrarlo en la gestién tanto estratégica
como operativa de la organizacién, y por
identificar y reflexionar acerca de las prin-
cipales caracteristicas y tendencias del inci-
piente ecosistema en construccién de la me-
dicién del impacto en Espaiia. Este interés se
ve incentivado porque “el marco regulatorio
esté evolucionando hacia una mayor trans-
parencia de los aspectos no financieros y
una mejor integracién con los indicadores*”.

3 Ricardo Trujillo, Ana Gémez y Raquel Canales (2018, p. 9)
4Ricardo Trujillo, Ana Gémez y Raquel Canales (2018, p. 11)



El objetivo de esta investigacién ha sido
realizar un estudio panordmico sobre el es-
tado de la medicién y gestién por impacto
en Espaiia en el que se ha pretendido reco-
ger quiénes son los grupos de interés invo-
lucrados, qué conceptos de impacto social,
medicién y gestién por impacto se manejan,
cémo se han gestado y se han desarrolla-
do sus experiencias en medicién de impacto,
cuéles han sido las metodologias y técnicas
mds utilizadas, asi como las principales mo-
tivaciones para su incorporacién en la toma
de decisiones. En resumen, la investigacién
se ha focalizado en dar a conocer el “es-
tado del arte” en Espafia de una préctica y
un enfoque en sostenido y permanente creci-
miento tanto aqui como en Europa y el resto

del mundo, pero sobre cuya realidad més
cercana tenemos un elevado grado de des-
conocimiento.

las entidades que podrian verse beneficiadas
de esta investigacion son todas aquellas que o
bien ya realizan mediciones de impacfo o tie-
nen pensado hacerlo en un futuro e incluso las
que, por desconocimiento, no se han planfeado
la relevancia que para su propésito y su gestion
fiene este enfoque y sus practicas asociadas. El
alcance es muy amplio ya que contemplaria enti-
dades tanto del sector publico como del privado,
asi como del sector no lucrativo, ya que en todos
los casos la medicion y gestion por impacto ad-
quiere frascendencia insfitucional, estratégica y
operativa.

Esta investigacién se ha desarrollado en siete etapas principales

Recopilacién y andlisis de los estudios
y referencias bibliogréficas relevantes para
el dmbito y propésito de la investigacién,
seleccionando aquellas informaciones y re-
flexiones que sirvieran como inspiracién y
punto de contraste para las fases que se de-
sarrollaron a continuacién.

Mapeo de los grupos de interés que
trabajan el tema de la medicién y gestién
del impacto en Espafia: empresas multinacio-
nales, pymes, entidades inversoras, ONGs,
empresas sociales (cooperativas, empresas
del bien comin, economia colaborativa,

B Corps, etc.), entidades puiblicas, univer-
sidades y centros de formacién, centros de
I+D, etc.

Andlisis cualitativo del ecosistema ac-
tual de la medicién y gestién del impacto en
Espafia a través de consultas a personas ex-
pertas tanto mediante entrevistas en profun-
didad como a través de un focus group.

Estudio cuantitativo, mediante encues-
ta, del panorama actual de la gestién por
impacto en Espafia, poniendo de relieve: las
motivaciones de los grupos de interés para
trabajar la medicién de impacto, los princi-
pales métodos utilizados, la frecuencia de la
medicién, y el tipo de retroalimentacién en
los procesos de gestién de las organizacio-
nes, entre otros elementos.

Desarrollo de tres estudios de caso
que permitan identificar oportunidades, difi-
cultades, retos, y buenas y malas prdcticas,
y que sean representativos de la amplia vo-
riedad de tipologia de entidades que estén
utilizando la medicién y gestién por impacto
en Espaiia.

Elaboracién de la publicacién con los
principales hallazgos y conclusiones deriva-
das de la investigacién.

Edicién, presentacién y difusién am-
plia de los resultados de la investigacién.

la esfructura organizativa para desplegar estas fases y sus correspondientes tareas, y asi poder
llegar a la presente publicacién, ha consistido en un investigador principal, apoyado vy supervisado por
una coordinadora. los productos generados han sido verificados en su calidad y complementados en
su desarrollo por un Steering Committee (Comité de Control) formado por personas y entidades socias
de ESIMPACT. Asimismo, se han mantenido reuniones periddicas de seguimiento desde el inicio y a lo
largo de todo el proceso con la Fundacién BBK, entidad financiadora del proyecto.

En cuanto a la difusién de los resultados de la investigacién, la presente publicacién, en
versién papel y online, serd presentada inicialmente en una jornada organizada a tal efecto en
Bilbao y con posterioridad en Madrid y Barcelona. Asimismo, este documento serd accesible en
abierto para cualquier persona interesada en el tema, y, més especificamente, serd compartido
con instituciones publicas y partidos politicos, juntas directivas y patronatos de entidades sin
dnimo de lucro, consejos de administracién, juntas de accionistas, y equipos directivos de tipo
de organizaciones. También se contempla la presentacién de las conclusiones en asambleas de
las entidades, foros y plataformas que asi lo soliciten.
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La evaluacion de impacto de las politicas
publicas solo se puede considerar como tal si
hay un andlisis contrafactual. Son necesarios
para saber si la politica funciona o no”

Director de Ivalua, Institut Catald d’Avaluacid

Una de las cuestiones que se repite con mas insistencia entre las personas que forman parte
del ecosistema espanol de la medicion y gestién de impacto es la interpretacion tan variada y
dispar de la terminologia asociada a este dmbito, que incluso en ocasiones genera confusion y
dudas acerca del rigor en la identificacion correcta de cada iniciativa de medicién y de lo que
podria o no considerarse impacto social.

A falta de un consenso en el contexto mds cercano, en la presente investigacién se ha
optado por un marco conceptual inspirado en entidades de gran tradicién y prestigio, la mayor
parte de ellas procedentes del dmbito anglosajén. Social Value International (SVI), entidad a la
que estd asociada ESIMPACT, ha desarrollado un marco terminolégico y metodolégico sélido
y contrastado el cual ha servido de fundamento para la clarificacién de términos y el disefio
del andlisis de los resultados. A continuacién, se exponen las definiciones adoptadas para los
conceptos bdsicos que han sido comunicadas en todo momento a las personas y entidades par-
ticipantes en el desarrollo de la investigacién:

Segin el Oxford Impact Measurement
Project’, el impacto se caracteriza por:

Se entiende por los cambios
verificados en los grupos o comunidades, asi Cambios “materiales” (sustanciales y evi-
como de qué manera se producen los cambios: denciables) positivos o negativos...

efectos previstos o no, negativos o positivos, v el ...en las condiciones a largo plazo de las

factor tiempo en la duraciéon de la huella dejo- personas, el planeta o los sistemas...

da por una deferminada accion. En esta misma

linea, el Comité de Ayuda al Desarrollo (CADJ® ..sean intencionados o no intencione-
de la OCDE define los impactos como: “Efectos dos...

de largo plazo positivos y negativos, primarios y ...mds alla de lo que se esperaba que
secundarios, producidos directa o indirectamen- ocurriera

fe por una intervencion para el desarrollo, inten-
cionalmente o no".

En definitiva, se trata de los cambios en las
personas y/o en el planeta generados por

una determinada actividad. Segin SVI® , el es una mane-

ra de cuantificar la importancia relativa de
aquellos cambios en las vidas de las perso-
nas que no estdn reflejados en transacciones
financieras o de mercado.

5 Liberta Bonilla, Blanca Esther (2007)

¢ Grupo de trabajo sobre evaluacion de la ayuda (2005, p. 8)

7 Harji, Karim y Alex Nicholls (2019). Oxford Impact Measurement Project Webinar, abril
8 What is Social Value?
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EVALUACION

En el Glosario de los principales términos so-
bre evalvacién y gestion basada en resulta-
dos’, la evaluacién se define de la siguiente
manera: “Apreciacién sistemdtica y objeti-
va de un proyecto, programa o politica en
curso o concluido, de su disefio, su puesta
en prdctica y sus resultados. El objetivo es
determinar la pertinencia y el logro de los
objetivos, asi como la eficiencia, la eficacia,
el impacto y. la sostenibilidad para el desa-
rrollo. Una evaluacién deberé proporcionar
informacién creible y Util, que permita incor-
porar las ensefianzas aprendidas en el pro-
ceso de toma de decisiones de beneficiarios
y donantes. La evaluacién también se refiere
al proceso de determinar el valor o la signi-
ficacién de una actividad, politica o progra-
ma. Se trata de una apreciacién, tan siste-
mdtica y objetiva como sea posible, de una
intervencién para el desarrollo planeada, en
curso o concluida.”

EVALUACION DE IMPACTO

Segin se cita en La evalvacién de impacto
en la prdctica, la evaluacién de impacto se
entiende de la siguiente manera: “Las evalua-
ciones de impacto constituyen un tipo parti-
cular de evaluacién que pretende responder
a una pregunta especifica de causa y efecto:
3cudl es el impacto (o efecto causal) de un
programa en un resultado de interés2”'°.

Tal y como menciona Larrd en Algunas
cuestiones conceptuales y metodolégicas
en torno a la evalvacién de impacto’’, una
definicién mds “estrecha” y concreta a nivel
metodolégico (y para algunas personas y
entidades, también mds rigurosa desde un
punto de vista cientifico, sobre todo en lo re-
lativo a la atribucién del impacto medido) es
la que se refiere a la comparacién entre lo
que realmente ha sucedido y lo que habria
sucedido si la intervencién no se hubiera lle-

vado a cabo, es decir, se requiere un andlisis
contrafactual. Esto es lo que plantean enti-
dades como la International Initiative for Im-
pact Evaluation (3ie), el Abdul Latif Jameel
Poverty Action Lab (J-PAL) asociado al MIT o
Innovations for Poverty Action, asociada a la
Universidad de Yale y, en nuestro contexto,
entidades como Ivalua'.

MEDICION DEL IMPACTO
El New Philanthropy Capital (NPC)"® define

la medicion del impacto como la obtencién
de informacién sobre los cambios generados
en el largo plazo, de manera comparativa y
robusta. Desde el Oxford Impact Measure-
ment Programme se sefiala que:

® No es un mero ejercicio técnico

® Debe integrar las diferentes perspectivas
de los grupos de interés

® Debe estar al servicio de la gestién y
maximizacién del impacto

® Permite tomar decisiones debidamente
fundamentadas

® Las opciones, limitaciones y el contexto
tienen relevancia en cémo se puede y
debe desplegar.

GESTION POR IMPACTO

La gestién por impacto es el enfoque adop-

tado por entidades que han incorporado
diferentes précticas de medicién de impacto
de sus iniciativas (o de aquellas a las que
prestan apoyo) de manera consistente, y
que utilizan los resultados de estas activida-
des para orientar sus procesos de toma de
decisiones operacionales y/o estratégicas.

Segun el Impact Management Programme'®,
la gestién por impacto consiste en utilizar
los datos de la medicién para comprender,
modificar y mejorar el programa, proyecto o
servicio que generd el impacto.

? Grupo de trabajo sobre evaluacion de la ayuda (2005, p. 4)
10 Gertler, Paul J., Sebastién Martinez, Patrick Premand, Laura B. Rawlings, y Christel M. J. Vermeersch (2017, p. 9)

" Larrg, José Maria (2010, p. 2)

13 Blasco, Jaume y David Casado (2009, p. 8)

12 What does ‘impact measurement’ really mean?
09 4 Impact Management Programme

El Mix Metodologico de la investigacion

La investigacién se ha prolongado durante un afo durante el cual se ha tratado de dar
cobertura a la totalidad de grupos de interés relevantes en el ecosistema espafiol de la medicion

y gestién del impacto, y se ha hecho uso de una multiplicidad de herramientas para la captura
de informacién de la manera més robusta, fiable y completa posible. El equipo de investigacién
ha utilizado una combinacion de instrumentos cuantitativos (cuestionarios, revision de estadisticas

disponibles, recopilaciéon de datos en los estudios de caso, efc.) y cualitativos (focus-groups, en-
frevistas en profundidad, configuracion de estudios de caso) para desarrollar el proceso investiga-

dor.

La diversidad y pluralidad de componentes del ecosistema de la medicién y gestién del
impacto en Espafia se traté de capturar, ordenar y sistematizar a través de la identificacién de
siete grandes grupos de interés que fueron los siguientes:

® Universidades y centros de investigacién

® Tercer Sector (ONG de desarrollo, fundaciones, organizaciones de
accién social, emprendedores sociales, asociaciones y redes)

® Inversores sociales

®  Administraciones Publicas (local, regional, nacional)

® Empresas (multinacionales /PYMES), redes o agrupaciones de empresas,
y bancos, agencias de valores, y otros intermediarios financieros

® Consultorias

® Medios de comunicacién

Se ha adoptado un enfoque metodologico de
cardacter sistémico y holistico, con el fin de
abarcar al méximo posible todos los espacios
del ecosistema de la medicién de impacto en
Espana, y de dotar a los resultados y conclu-
siones del mayor rigor, credibilidad y funda-
mentacion posible. En este sentido, la triangu-
lacion tanto de fuentes de informacién como
de herramientas para la captacion de datos
cuantitativos y cualitativos ha sido uno de los
criterios empleados de manera sistematica.
Véase en el gréafico N® 3 cémo se ha com-
binado el andlisis de fuentes secundarias de
informacién, entrevistas en profundidad a per-
sonas expertas en la materia, un cuestionario
a personas y entidades relevantes dentro del
4dmbito referido, estudios de casos précticos,
y un grupo focal (focus group) con personas
que ademds de representar a los diferentes
grupos de interés, nos aporten su vision del

estado de la cuestion en Espaia y recomen-
daciones sobre cémo obtener el mejor resul-
tado e impacto posible de esta investigacion.

El gréfico-resumen refleja cémo se ha inicia-
do el proceso de bisqueda de informacién
relevante con la consulta a fuentes secunda-
rias que desvelaron y corroboraron algunas
de las hipétesis de partida.

El conjunto de hipétesis e interrogantes de
partida fueron planteados como objeto prin-
cipal de andlisis y reflexién a las personas
expertas que participaron en el focus group,
que se celebré en Madrid durante una jor-
nada completa de trabajo. Al mismo se invi-
taron a 30 personas de las cuales acudieron
finalmente 11" que representaban tanto a
entidades de cada uno de los grupos de inte-
rés definidos como a procedencias

15 Véase el listado de participantes en el focus group en el Anexo N° 2 10
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geogrdficas diversas, y diferentes tamafios
de organizacién. Para proceso de seleccién
de las personas a las que se remitié la invi-
tacién para participar en este focus group,
se tuvo en cuenta su conocimiento del esta-
do de la medicién de impacto en Espaiia,
su representatividad en el sector en el que
desarrollan su actividad, su experiencia en
medicién y gestiéon del impacto, sus referen-
cias curriculares a nivel general, y la fuente
de recomendacién como posible candidatu-
ra para tomar parte en esta dindmica.

Los productos generados a través de diver-
sas dindmicas participativas (andlisis DAFO/
CAME, encuesta online, tormenta de ideas
individual y colectiva, storytelling) sirvieron
de soporte para:

La identificacién de los grupos de interés
mds relevantes para el objetivo de la in-
vestigacion

Contrastar el interés por esta investiga-
cién y cémo plantearla para que resulte
de utilidad en el futuro

La formulacién concreta y especifica de
las cuestiones clave a tener en cuenta en
el proceso de investigacién

La definicién de los criterios relevantes
para la seleccién de los estudios de caso

La configuracién de las preguntas de la
encuesta y del guién de las entrevistas
en profundidad

La obtencién de referencias relevantes
para la realizacién de entrevistas en
profundidad, el envio de la encuesta y
los estudios de caso a desarrollar

1

A continuacién, se realizaron

' a personas que for-
maban parte del listado de 30 informantes
clave que se configuré de partida y que no
pudieron acudir al focus group. Se disefd
un guién que contenia cuestiones similares a
la dindmica grupal, como el anélisis DAFO/
CAME del ecosistema en cuestién y la va-
loracién de la relevancia de los grupos de
interés para el fin dltimo de este estudio, y
otras especificas que surgieron de la diné-
mica precedente. De nuevo, se obtuvieron
referencias de gran utilidad para la identifi-
cacién de los estudios de caso a desarrollar,
y se mencionaron aspectos que ayudaron a
configurar el guién de la encuesta.

Uno de los primeros productos que se ges-
taron a partir de las opiniones emitidas por
informantes cualificados que participaron en
el focus group y en las entrevistas en profun-
didad fue la contrastacién de los grupos de
inferés mds relevantes para la consecucion
del objetivo principal de esta investigacion. El
resultado global aparece detallado en el gré-
fico N 1, y los porcentajes que aparecen en
el mismo se corresponden con el nimero de
respuestas en cada nivel de la escala y para
grupo de inferés que han sido seleccionadas
por el conjunto de informantes del focus group
y de las entrevistas en profundidad. A partir
del mismo, se ha procedido, entre otras co-
sas, a fundamentar la eliminacién de uno de
dichos grupos (los medios de comunicacion)
en las fases posteriores de la investigacion
por el consenso existente sobre su escasa re-
levancia para los resultados de ésta.

Encuestas

Relevancia de los grupos de interés para la descripcién del ecosistema de la medicién y gestién

del impacto en Espaiia

GRUPOS DE INTERES

Tercer Sector (ONG de desarrollo,
fundaciones, organizaciones de accién
social, emprendedores sociales,
asociaciones y redes)

Inversores sociales

Universidades y Centros de investigacién
Administraciones Pdblicas

Consultorias

Empresas

Medios de Comunicacién

Como siguiente paso en el proceso metodolé-
gico, se configurd una amplia y con
diferentes ramificaciones, que, aun siendo un
poco extensa, permitiera realizar una primera
radiografia lo mas completa y representativa
posible del estado de la cuestion de la medi-
cion y gestion del impacto en Espaiia, tanto
de lo que existente como de lo que ain no se
ha desplegado.

La encuesta constaba de un total de 97 pre-
guntas”, incluyendo aquellas relativas a la
facilitacién de datos por parte de la persona
encuestada y al cumplimiento de la LOPD. Se
iniciaba con una presentacién del propésito
de la investigacién y el papel que juega en
ello la referida encuesta. Seguidamente, se
planteaban 6 preguntas asociadas a varia-
bles de clasificacién para poder identificar y
segmentar la tipologia de personas y entida-
des que la han cumplimentado. Y se llegaba
a la pregunta séptima en la que se indagaba

muy algo poco nada
relevante  relevante  relevante relevante

40% 50% 10%
60% 40%
30% /0%
10% /0% 20%
20% 40% 40%
10% /0% 20%
20% 50% 30%

sobre si se habia tenido experiencia o no
en participar y/o financiar alguna medicién
de impacto. Aqui se abrian dos grandes ca-
minos; para las entidades con experiencia,
se accedia a un grupo de 46 preguntas que
indagaban sobre las caracteristicas principa-
les de esas experiencias, de las cuales 31
eran cerradas y 15 eran abiertas, incluyen-

do entre estas Ultimas las correspondientes a
un andlisis DAFO/CAME.

Y como segunda ruta posible, para las entida-
des sin experiencia en medicion de impacto,
se planteaba una pregunta de partida sobre
la posibilidad de tener alguna experiencia en
el afio venidero. Segin fuera la respuesta, se
accedia a un conjunfo de 19 preguntas para
las entidades que si tuvieran previsto partici-
par y/o financiar alguna medicion de impac-
to, y 12 para las que no lo tuvieran previsto.

1 Véase el listado de personas entrevistadas en el Anexo N° 3
17 Véase el listado de preguntas en el Anexo 4



Para la configuracion de este amplio 'y
completo cuestionario se tuvieron en cuenta al-
gunas encuestas de propésito similar realizadas
en ofros paises europeos y que formaban parte
de las fuentes secundarias consultadas. También
se aprovecharon los aportes recibidos tanto en el
focus group como en las entrevistas en profundi-
dad. Una parte sustancial y central del cuestiono-
rio se elabord tomando como referencia los siete
principios de SVI.

En consecuencia, se formularon varias preguntas
que permitieran verificar el estado de la cuestion
en el ecosistema espanol de medicion y gestion
del impacto en relacion con:

Involucrar a los grupos de interés
Entender qué cambia

Valorar las cosas importantes
Incluir Unicamente lo esencial

No atribuirse en exceso

Ser transparente

Comprobar el resultado

Por Gltimo, se realizé un pretest de la ver-
sién definitiva con los miembros del Stee-
ring Committee, compuesto por personas
y entidades socias de ESIMPACT, gracias
a lo cual se incorporaron las Gltimas mejo-
ras a la encuesta.

la difusién de la encuesta se realizo a tfravés de
contactos directos con 20 entidades “paraguas”
que representan a agrupaciones, foros, coordi-
nadoras, federaciones y plataformas de entido-
des representativas de los diferenfes grupos de
inferés definidos. Asimismo, se contactd con mas
de 400 personas que perfenecen a entidades
de las consideradas referente en el dmbito de
la medicién de impacto en Espafia. Se difundio
la encuesta al gran piblico y a piblico especio-
lizado a nivel profesional a través de los socios
de ESIMPACT, de las redes sociales (Facebook,
linkedIn y Twitter) propias de la asociacién, del
equipo investigador y de miembros de ESIM-
PACT, v también a través de la propia pagina
web de la asociaciéon. Asimismo, se incentivéd la
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obtencion de respuestas a tfravés de un sorteo de
cinco premios consistentes en “un afo de t&" pro-
porcionado por la empresa social y sostenible
Teterum, qque confribuye con su proyecto a la
inclusion sociolaboral de personas con discapao-
cidad y a la sostenibilidad del planefa.

Como resultado, se han recibido 88 res-
puestas vdlidas, de las cuales un 88% es-
tdn completas, y el tiempo medio emplea-
do para completar la encuesta ha sido de
21 minutos. Dado que resulta imposible
conocer el universo de entidades que rea-
lizan o han realizado mediciones de im-
pacto en Espafia, no es factible realizar
un andlisis estadistico de la representativi-
dad de este indice de respuesta. Tampoco
resulta posible conocer con exactitud el
indice de respuesta respecto a la comu-
nicacién realizada ya que no se dispone
del dato del nimero de entidades destina-
tarias del cuestionario remitido a través
de las 20 entidades “paraguas”, ni se dis-
pone de la informacién sobre el medio a
través del cual han accedido a la encues-
ta las personas que han respondido a la
misma. Si se toma Unicamente el nimero
de envios directos realizados por ESIM-
PACT (mds de 400), el indice de respuesta
es superior al 22%.

Pese a la imposibilidad de obtener un
dato riguroso cientificamente sobre la
representatividad de la muestra, el nivel
de confianza y el grado de error de la
encuesta, es significativo destacar que
més de la mitad de las entidades que han
respondido la encuesta afirman haber
participado en mediciones de impacto,
lo cual se considera un elevado indice de
representatividad de la todavia muy esca-
sa actividad en Espafia relacionada con
este dmbito. Y a ello se afiade que todos
los grupos de interés aparecen represen-
tados entre quienes afirman haber tenido
alguna experiencia al respecto.

El colectivo de entidades que despliegan y/o han desplegado iniciativas de medi-
cién de impacto se distribuye de la siguiente manera en cuanto a la tipologia de organi-
zacioén:

Grafico N°2 Tipologia de entidades que han realizado mediciones de impacto
2A qué grupo pertenece la entidad de la que formas parte actualmente?
(se puede elegir mds de una opcién)

50%
45%
40%
B Universidades y centros de
35% investigacion
B Tercer Sector (ONG de desarrol-
30% lo, Fundaciones, organizaciones
o .z .
de accion social, emprendedores
sociales, asociaciones y redes)
25%
B Inversores sociales
O,
20% B Administraciones publicas
B Empresas (multinacionales,
15% PYMES, redes o agrupaciones
de empresas, bancos, agencias
de valores, y otros intermediar-
10% ios financieros)
B Consultorias
o,
5% = Ns/Nc
0%
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En paralelo, se procedit a la identificaciéon de los posibles estudios de caso, partiendo de las
sugerencias realizadas tanto en el focus group como en las entrevistas en profundidad, y de ofras apor-
faciones proporcionadas por los miembros del Steering Commitfee. Se configuré una “lista corta” de 12
entidades vy se procedié a la selecciéon de tres casos segin los siguientes criterios:

®  Amplitud y profundidad en sus mediciones de impacto

Amplitud: se refiere al alcance en términos geogrdficos y poblacionales de la inter-
vencién, qué comunidades con la problemdtica seleccionada han sido objeto de
la intervencién, qué grupos de poblacién.

Profundidad: se entiende por profundidad el nivel de cobertura que la iniciativa ha
tenido en relacién con la problemética que se ha abordado; de todas las manifes-
taciones y causas de esa problemdtica, cudntas han sido abordadas y respondidas
gracias a esta intervencion.

®  Verificacién del impacto a corto, medio y largo plazo en las personas beneficia-
rias de manera continua
Calidad contrastada del rigor de las mediciones de impacto realizadas

Sistematizacién de la medicién de impacto en la organizacién y uso para toma de

decisiones
14
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Se realizaron entrevistas personalizadas a repre-
senfantes de todas las entidades de la lista corta
para recabar informacién sobre los referidos cri-
ferios, y, segun lo aportado, se puntué de O a 2,
siendo:

- 0 “bajo o inexistente”,

- 1 “medio o parcialmente”,

- 2 “alto o existente”.

En este proceso de seleccion de los estudios de
caso, fambién se tuvo en cuenta la diversidad
fanto de grupos de interés como geogréfica para
que la muestra fuera lo més plural posible.

Como resultado de este proceso, se selec-
cionaron las siguientes organizaciones:

, empresa social de Gipuzkoa
(Pais Vasco)

, ONG de coo-
peracién para el desarrollo de Madrid

, drea
de derechos sociales, entidad publica de
Catalufia

Entrevistas en profundidad

Focus Group

La configuracién de los estudios de caso
se ha articulado entorno a un guién que
se ha facilitado a los representantes de las
tres entidades. Con el fin de ir completan-
do los apartados del mismo, las entidades
han facilitado informacién secundaria,
complementada por la que aparece en sus
websites.

Asimismo, se ha entrevistado a los res-
ponsables de los procesos de medicién de
impacto de cada entidad, y a las empre-
sas o entidades que han colaborado en
la cuestién técnica y metodolégica de las
mediciones.

Por ¢ltimo, se ha completado la recogida
de informacién relevante con entrevistas a
representantes de los principales grupos
de interés de cada una de las experien-
cias de medicién de impacto reflejadas en
los estudios de caso, realizadas a partir
de un guién previamente disefiado.

Mix de metodologias empleadas

\>

ESTUDIOS DE CASO ’?
—
Q FOCUS GROUP

ENTREVISTAS
~
O \\




Principales resultados

‘ ‘ Hay un gran interés de los funcionarios por
medir y evaluar las politicas y programas
publicos para mejorar los procesos de foma
de decisiones”

Juan Casero
Secretario General de la Sociedad Esparola de Evaluacién de Politicas Publicas
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n este capitulo se presentan de manera ordenada los resultados mds significati-
vos, producto de las aportaciones recibidas por las personas expertas consulta-
das, tanto a través de entrevistas en profundidad como mediante un focus group,
y a las respuestas recibidas por un colectivo amplio y representativo de las en-
tidades que actualmente estédn activas en Espafia en relacién con la medicién
y gestién del impacto. Gracias a todas estas informaciones y valoraciones, se ha conseguido
dibujar una fotografia ajustada, detallada y fiable de este incipiente pero creciente ecosistema.

A nivel cuantitativo, las 88 respuestas recabadas a través de la encuesta se corresponden con un
conjunto de entidades cuyo perfil es el siguiente:

TIPOLOGIA DE ENTIDAD (cada entidad puede pertenecer a mds de una tipologial):

Universidades y centros de investigacién 12,50%

Tercer Sector (ONG de desarrollo, Fundaciones, organizaciones de accién social, 46,59%
emprendedores sociales, asociaciones y redes)

Inversores sociales 4,55%
Administraciones publicas 6,82%
Empresas (multinacionales, PYMES, redes o agrupaciones de empresas, bancos, 25,00%

agencias de valores, y ofros intermediarios financieros)

Consultorias 23,86%

18



ALCANCE DE SU PRESENCIA GEOGRAFICA

(cada entidad puede tener presencia en més de una provincia):

Albacete 23,86%
Alicante/Alacant 28,41%
Almeria 27 .27 %
Araba/Alava 36,36%
Asturias 30,68%
Avila 21,59%
Badajoz 25,00%
Balears, llles 30,68%
Barcelona 55,68%
Bizkaia 54,55%
Burgos 23,86%
Cdceres 23,86%
Cadiz 26,14%
Cantabria 25,00%
Castellén/Castellé 25,00%
Ciudad Real 22.73%
Cérdoba 28,41%
Coruiia, A 32,95%
Cuenca 21,59%
Gipuzkoa 39,77%
Girona 32,95%
Granada 29.55%
Guadalajara 21,59%
Huelva 23,86%
Huesca 25,00%
Jaén 22,73%

Ledn
Lleida

Lugo
Madrid
Mélaga
Murcia
Navarra
Ourense
Palencia
Palmas, Las
Pontevedra
Rioja, La
Salamanca

Santa Cruz de Tenerife

Segovia
Sevilla
Soria
Tarragona
Teruel
Toledo
Valencia/Valéncia
Valladolid
Zamora
Zaragoza
Ceuta

Melilla

NUMERO DE PERSONAS QUE

TRABAJAN EN LA ENTIDAD:

De 1 a 50

De 51 a 100
De 101 a 250
de 251 a 500
de 501 a 1000
Més de 1000

61,36%
12,50%
6,82%
3,41%
/,95%
/,95%

22,73%
30,68%
25,00%
59,09%
28,41%
2/,27%
30,68%
26,14%
21,59%
23,86%
26,14%
27,27%
21,59%
23,86%
22,73%
31,82%
21,59%
32,95%
25,00%
29,55%
30,68%
28,41%
23,86%
28,41%
19,32%
20,45%

PARTICIPACION EN AL MENOS UNA MEDICION DE IMPACTO:

Ha participado y/o ha financiado

Ni ha participado ni ha financiado, pero tiene intencién de hacer
una medicién de impacto en el préximo afio

No ha participado ni financiado, y no tiene intencién de hacer
una medicién de impacto el préximo afio

No ha participado ni financiado y no sabe si hard una medicién
de impacto el préximo afio

TOTAL

A nivel cudlitativo, y gracias a la informacién especializada reca-
bada de la consulta a fuentes secundarias, a las entrevistas a expertos
en el conocimiento del émbito de la medicién y gestion del impacto en
Espafia, y lo compartido en el focus group, se han detectado una serie
de coincidencias con relacién a la descripcién més pormenorizada del
ecosistema en cuestion.

En los primeros apartados de este capitulo, se recogen de ma-
nera resumida informaciones descriptivas que aportan evidencias sobre
cuestiones basicas de la actividad de la medicion y gestion del impacto
en Espafia, vy que facilitan una primera fotografia de cémo estd configu-
rado este dmbito y cémo estd siendo su evolucion en los Gltimos afios.

En los siguientes apartados, se refleja, por un lado, como se
encuentra actualmente el ecosistema de medicion y gestion del impacto
espariol con relacion a los siete principios de SVI. Por ofro lado, se pre-
senfan los resultados del DAFO/CAME elaborado gracias a los insumos
proporcionados por las personas expertas, a través de las entrevistas y
del focus group, y por las respuestas recibidas de la encuesta. Y, por
0ltimo, se presentan los tres estudios de caso.

4]
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46,59%
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?,10%

100%



El ecosistema espaiol de la medicion del im-
pacto: situacion actual y

evolucidon reciente

En los siguientes apartados, se expone informacion relativa a la dimensién de esta préctica
y enfoque, caracteristicas de las entidades que la despliegan, evolucion de este dmbito, temati-

cas, profundidad y alcance de las mediciones, entidades que son referente, y organizacion en

red.

DIMENSION, RELEVANCIA Y PRINCIPALES CARACTER[STICAS
DE LAS MEDICIONES DE IMPACTO EN ESPANA

Las personas expertas consultadas coinciden
en atribuir una dimensién ain muy reducida
al dmbito de la medicién del impacto en Es-
pafa, independientemente del sector o del
tipo de entidad. De manera generalizada,
se percibe que hay mds discurso que activi-
dad, lo cual se achaca en cierta medida a la
ausencia de un marco global estratégico que
actie como referente frente a lo que se con-
sidera como una amplia dispersién de précti-
cas, conceptualizaciones y referencias meto-
dolégicas que, segun las personas expertas,
genera més rechazo y confusién que interés.
No obstante, hay quien apunta que, dentro
de esa fragmentacién se esconde mds inicia-
tiva de medicién de lo que parece, debido
a que adopta otro tipo de denominaciones.
Como contraste, se detecta una cierta preo-
cupacién en cuanto a ponerse al dia con re-
lacién a este dmbito, especialmente porque
se siente la presién de las instituciones euro-
peas, de los inversores de impacto y de algu-
nas fuentes de financiacién del tercer sector.
Si se toma como referencia las respuestas
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a la encuesta, se puede considerar a esta
muestra como bastante representativa del
colectivo de entidades que desarrollan acti-
vidades de medicién de impacto en Espaiiq,
ya que casi el 50% de las personas y organi-
zaciones participantes (41 de las 88 encues-
tas recibidas) habia desplegado este tipo de
actividad, y un 44% de este grupo lo viene
haciendo desde hace al menos cuarto afios.
A ello hay que afadir que més del 85% de
este mismo colectivo manifiestan que en su
organizacién la medicién de impacto tiene
una importancia alta o muy alta, siendo esta
relevancia bastante superior a la que se le
otorgaba tres afos atrds, tal y como se pue-
de comprobar en las tablas que aparecen en
el grafico N° 4.

Grdfico N°4

Evolucion de la importancia que se le atribuye a la medicion del impacto
éQué importancia consideras que se le da a la medicién de impacto en tu entidad?
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El mayor porcentaje de practicantes de la medi-
cién de impacto se encuentra en el Tercer Sector,
que representa casi el 50% del fofal, dentro del
cual se destaca, por parte de las personas exper-
fas, la dinamicidad e inquietud de las ONG de
cooperacion para el desarrollo en introducir la
cultura de la evaluacion de su actividad.

Por su parte, dentro del ain reducido colec-
tivo de los inversores sociales en Espaiia’é, el
porcentaje que han respondido a la encues-
ta y que desarrolla mediciones de impacto
es bastante elevado, y su efecto “tractor”
sobre el resto del ecosistema es considera-
ble, como lo reconocen las personas exper-
tas consultadas. De hecho, son el tipo de
entidad con un mayor nivel de participacién
y financiacién en relacién con la medicién
del impacto, con un indice del 75% de las
personas y organizaciones encuestadas que
pertenecen a este sector que declaran haber
desplegado esta prdctica.

Algo similar ocurre con las personas que
desde el dmbito empresarial (principalmente
desde sus dreas o departamentos de Respon-
sabilidad Social Corporativa), universitario,
ciertas administraciones puiblicas (destacan
Andalucia, Catalufia, Navarra y Pais Vasco)
y la consultoria estén dedicando esfuerzos
a la sensibilizacién y concienciacién sobre

N=41

la relevancia de la medicién y gestién del
impacto, al desarrollo metodolégico, y al
impulso de nuevas experiencias, de cuya sis-
tematizacién y difusién se extraen lecciones
que son de utilidad para que nuevas entida-
des incorporen este enfoque y préctica en su
modelo de gestién y de responsabilidad so-
cial y medioambiental. Destaca que un 62%
de las consultoras que respondieron a la en-
cuesta participan y/o financian mediciones
de impacto.

Por el contrario, los indices més bajos de ac-
tividad, cercanos al 40%, corresponden a la
administracién publica, y a las universidades
y centros de investigacién. El papel de las
administraciones publicas, por el momento,
ha sido pequefio y residual. Algunas institu-
ciones han financiado ciertos estudios y pro-
cesos, pero no han mostrado una voluntad
y/o un conocimiento suficiente como para
integrar dindmicas de medicién de impacto
a un nivel central y estratégico en los progra-
mas, proyectos, e intervenciones que reciben
financiacién pdblica. Pese a la escasa acti-
vidad de medicién del impacto desplegada
en el sector educativo, cabe destacar alguna
experiencia piloto de gran valor como refe-
rente para el resto del sector, como es el caso
de la medicién del impacto del proyecto de

18 No existe una fuente fiable que reporte el censo total de este tipo de entidades en Espafa, pero a través de la consulta
a referencias varias, como el Foro Impacto o Spainsif, se estima que no superan las 15 entidades en estos momentos.
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transformacién educativa impulsado por los
colegios jesuitas de Catalufia y denominado
Horitz6 2020".

En cuanto al tamafio de las entidades que
manifiestan tener experiencia en medicién
del impacto, més de un 60% tienen menos de
50 personas trabajando en la organizacién.
Destaca el hecho de que entre las entidades
grandes o muy grandes (con mds de 500
personas trabajando en la organizacién), un
porcentaje cercano al 50% se muestra activo
en la medicién del impacto, siendo empresas
la mitad de ellas.

la procedencia de las enfidades con actividad
en la medicion del impacto se concentra en fres
provincias: Madrid, Barcelona y Bizkaia. Més
del 60% del colectivo de practicantes de la me-
dicion del impacto procede de organizaciones
que desarrollan su actividad en alguna o varias
de estas tres provincias.

Casi un 28% de las respuestas del grupo con
actividad en medicion del impacto proceden de
personas que ejercen el puesto de Direccion Ge-
neral seguidas por el 19,5% que representa a
personas del drea de proyectos. Si a ello le su-
mamos que la mitad de las personas que tienen
funciones de coordinacion de la medicién de im-
pacto se encuentran bien en Direccién General
o bien en el area de proyectos, parece claro que
estos son los Gmbitos predominantes de decision,
impulso y gestion de este tipo de iniciativas en
las organizaciones espariolas.

El nivel de actividad en cuanto a mediciones de
impacto es bajo ya que algo mas del 3% de las
entidades con experiencia solo han desplegado
como maximo cinco mediciones, muestra de que
la incorporacion de este enfoque y practica es
relativamente reciente, fal y como se habia apun-
tado anteriormente. Las entidades medianas (en-
fre 51y 250 personas trabajodoras) son las que
fienen una mayor frayectoria con un porcentaje

superior al 60% que llevan cuatro afios o més
con esta practica. Por el contrario, las entidades
pequefias (menos de 50 personas frabajadoras)
son las que se han incorporado mas recientemen-
te, ya que un 60% llevan menos de tres afios
desplegando mediciones de impacto.

También merece destacarse el hecho de que,
en términos globales, el Tercer Sector lleva
cerca de 5 afios recurriendo a esta précti-
ca mientras que el sector empresarial se ha
incorporado mds recientemente, en los Glti-
mos tres afios. Y el sector destacadamente
mds dindmico es el de los inversores sociales
donde la totalidad de los encuestados con
actividad en medicién de impacto han des-
plegado como minimo seis mediciones, y la
mayoria supera las 11.

Los dmbitos de actividad sobre los que se
estdn centrando las mediciones de impacto
en Espafia son, segun los resultados de la
encuesta, los siguientes y en el orden que
viene a continuacion:

Inclusién social

Educacién
Salud/sanidad/bienestar
Insercién laboral
Emprendimiento

Empleo

Dependencia y discapacidad

El detalle del peso que tiene cada uno se
puede observar en el grafico N2 5.

Cabe sefialar que, en las entidades muy
grandes, el foco de las mediciones de impac-
to se centra en el empleo y en segundo lugar
figura la insercién laboral. Este dato diferen-
te al resultado global refleja la prioridad que
sigue este tipo de organizaciones en lo que
respecta a su principal contribucién de me-
jora en la sociedad, recordando que son las
empresas el colectivo predominante entre los

23 1% Véase referencia bibliogréfica de Miquel Amor, Xavier Aragay, y Marc Navarro (2017)

que tienen una gran dimensién. De hecho,
esto se corrobora al comprobar que, entre
las empresas con actividad en la medicién
del impacto, el empleo y el emprendimiento
son los dos dmbitos donde mayormente se
realiza esta préctica.

En las organizaciones de tamafio mediano,
entre las cuales casi la mitad son entidades
del Tercer Sector, destaca que la medicién
del impacto sobre iniciativas relacionadas
con el dmbito del emprendimiento tiene bas-
tante menos relevancia que en el resultado
global. En contraste, esta situacién no se da
entre las entidades mds pequefias, donde

Grdfico N°5

también el Tercer Sector es el m&s numeroso.
Si se observa el comportamiento global del
Tercer Sector, el emprendimiento, junto con
la salud/sanidad/bienestar, figura como ter-
cer dmbito prioritario sobre el cual se mide
el impacto. El primero es la inclusién social,
el segundo la educacién, el cuarto el empleo
y el quinto la insercién laboral, quedando el
resto en niveles bastante mds bajos de acti-

vidad.

Tematicas de las evaluaciones de impacto realizadas Lo evaluacién o evaluaciones de
impacto en que ha participado y/o financiado tu entidad, ésobre qué temdticas trataban?

(se puede elegir mds de una opcién)
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En el caso de aquellas entidades que tienen
previsto hacer alguna medicién de impacto a
lo largo del préximo afio, el dmbito sectorial
varia, concentrdndose las futuras iniciativas,
y por este orden, en el emprendimiento, el
medio ambiente, y la inclusién social, des-
tacando asimismo el importante salto cuan-
titativo en términos relativos que dan las
mediciones de impacto en el sector cultural
(pasa de ser el 7,32% de las mediciones rea-
lizadas a representar el 18,75% de las que
se prevé realizar el préximo afio) . El Tercer
Sector acapara mds de la mitad de las enti-
dades que tienen previsto hacer su primera

Grdfico N°6

medicién de impacto a lo largo del préximo
afio, representando un porcentaje bastante
menor las empresas (25%) y consultorias
(18,75%), y siendo casi residual para el res-
to de las tipologias de entidad.

En cuanto a los recursos que se destinan a
la medicién del impacto por parte de las
organizaciones espafiolas, se aprecia una
tendencia creciente, aunque tanto a nivel de
personas como de fondos empleados las ci-
fras se encuentran en un rango medio-bajo,
y por lo tanto ain queda margen de expan-
sién.

Evolucion del nivel de inversion en medicion del impacto
2Cémo era el nivel de inversién de tu organizacién para realizar y/o financiar mediciones
de impacto respecto a los presupuestos globales de la entidad?
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Evolucion del nUmero de personas dedicadas a la medicion del impacto
éCuantas personas tenian funciones de coordinacién o supervisién en relacién a la medicién

de impacto en tu organizacién?
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El alcance de las mediciones de impacto realizadas en Espaiia se circunscribe mayoritariamente a foda
la organizacion, aspecto que se refuerza en aquellas que van a acometer su primera medicion de impac-
to a lo largo del proximo afo. No obstante, son aiin bastante numerosas aquellas entidades que centran
sus mediciones en uno o varios proyectos, tal y como se muestra en el gréfico N2 8. Este resultado es
aln mdés destacado entre las entidades de mayor tamafio ya que para ellas resulta mucho més complejo
medir el impacto del conjunto de su organizacién.

Grdfico N°8

Alcance de las mediciones de impacto realizadas
Indica el alcance de las mediciones de impacto en las que ha participado/financiado tu entidad
(repartir 100 puntos entre las opciones segun el nivel de utilizacién de cada una)
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N=41

En lo que respecta a la profundidad de las mediciones de impacto, se ha tomado como refe-
rencia la Cadena de Valor asociada a la Teoria del Cambio, cuya representacién grdfica es la
que viene a continuacion.
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TEORIA DEL CAMBIO

La Teoria del Cambio es un modelo que posibilita una comprensién profunda del cambio que se
quiere generar en la sociedad a través de las acciones sociales. Concretamente explica cémo
se entiende que las actividades produzcan una serie de resultados que contribuyen a lograr los

impactos finales previstos.

Cadena de valor o de causalidad de la teoria del cambio

OUTPUT OUTCOMES BENOE
ACTIVIDADES . resultados ajustados
INPUTS . productos cambios que X
. acciones por lo que habria
insumos resultados de resultan de )
concretas . .. occurrido de
la actividad la actividad

cualquier forma

HIPOTESIS / SUPUESTOS

En relacion con cada componente de la cadena
de valor, la gran mayoria de las mediciones de
impacto recogidas en la encuesta se centran de
manera muy similar entre actividades, oufoufs,
outcomes® e impactos, siendo los oufcomes el
alcance mds frecuente de las mediciones: es de-
cir, que la mayor parte de éstas no llegan a de-
terminar y distinguir con rigor la parte atribuible
del impacto, simplemente lo identifican.

El sector de las consultorias que han desarrollado
mediciones de impacto declara un peso idéntico
entre experiencias centradas en oufcomes como
en impactos, siendo ambas las més frecuentes en
relacion con el resto de la cadena de valor.

En cambio, entre las empresas, las experiencias
focalizadas en medir el impacto pierden peso
mientras que adquiere una mayor relevancia las
mediciones centradas en la actividad.

Estos datos confirman la asociacion seméntica
que en determinados casos se hace entre medir
actividades (por ejemplo, el nimero de acciones
realizadas vy el nimero de personas que parti-
ciparon en las mismas) y medir el impacto de
las acciones en las personas (la fransformacion
experimentada por esas personas).

20 Se utiliza la terminologia ampliamente aceptada en inglés para referirse a los outputs y outcomes de la cadena
27 de valor dado que no existe en castellano el consenso suficiente sobre cémo denominar a estos componentes

Grdfico N°9

Componentes de la cadena de valor en los que se centraron las mediciones
2QUé es lo que se midié? (se puede elegir mds de una opcién)
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En términos generales, tanto las personas
encuestadas como las personas expertas
coinciden en la tendencia de crecimiento de
la medicién y gestién del impacto en Espa-
fia, circunscrita sobre todo a los Gltimos tres
afos. Algunos destacan el ritmo demasiado
lento al que se estd produciendo esta ex-
pansién. Y la totalidad coincide en que se
trata de un proceso irreversible en el que
la medicién de impacto serd imprescindible
para la gran mayoria de las organizaciones.
Los datos de la encuesta corroboran estas
reflexiones sobre la evolucién reciente del
dmbito de la medicién y gestién del impacto
en Espaia.

Las personas expertas consultadas aluden a
que la normativa aprobada en 2013 por la
Unién Europea?' con relacién a la justifica-
cién de los proyectos financiados por el Fon-
do Social Europeo, el Fondo de Cohesién y
el Fondo de Desarrollo Regional entre otros,
y el reclamo creciente de parte de la ciuda-
dania por una mayor transparencia y control
del uso de los recursos piblicos estan contri-
buyendo a que el ritmo de la integracién de

B Insumos

B Actividades

B Outputs

B Outcomes

B Impactos (parte atribuible de los outcomes)

B Ns/Nc

N=41

la medicién del impacto en la gestién de las
organizaciones espaifiolas no decaiga.

Por el contrario, el impacto financiero de la
crisis y la inercia en el enfoque de las inicia-
tivas evaluadoras, sobre todo aquellas que
son lideradas por la administracién pibli-
ca, que pone el énfasis mds en la normati-
vizacién y el control que en la mejora de la
gestién y del impacto, estén actuando como
freno a la expansién mds acelerada de la
medicién y gestién del impacto en Espaiia.

Ha habido demandas, sin mucho éxito, des-
de varios sectores y grupos de interés para
impulsar un mayor papel de las administra-
ciones publicas, por una parte, como promo-
toras del uso de herramientas y metodolo-
gias de medicién de impacto (en su calidad
de financiadoras). Y, por otra parte, como
impulsoras de la incorporacién de estudios
de impacto en la propia cultura de la gestién
publica.

Una muestra de ello fue el envio infructuoso

21 Reglamento 1303/2013 del Parlamento europeo y del Consejo de 17 de diciembre.
En el Articulo 56.3 del Reglamento se apunta lo que se quiere evaluar: eficacia, eficiencia e impacto 28



a todos los grupos politicos en 2018 de una
enmienda para su incorporacién a la nueva
ley de contratacién publica que se debatia
en aquellos momentos. La propuesta consis-
tia en hacer obligatorio el uso de procesos
de medicién de impacto social en los contra-
tos de servicios o de concesién de servicios
con importes superiores a 1.500.000 euros,
y en los contratos de obras o de concesién
de obras superiores a 5.000.000. A pesar
de la acogida positiva por parte de los parti-
dos politicos de todo el espectro ideolégico,
no se incluyd ninguna referencia en este sen-
tido en la ley que finalmente se aprobé.

Més recientemente hay algunos ejemplos de
incorporacién, aunque timida, de la obliga-
toriedad de estudios de impacto ligados a
procesos de gasto publico. Por ejemplo, el
reciente acuerdo de investidura entre el PP
y Ciudadanos para el Ayuntamiento de Zao-
ragoza incluye el compromiso de promover
estudios de medicién de impacto en deter-
minados convenios piblicos. No obstante,
sigue siendo un tema no demasiado priori-
tario ni estratégico para las administraciones
publicas en el estado espafiol.

ENTIDADES REFERENTE Y ORGANIZACION EN RED

En el ecosistema espariol, las entidades de re-
ferencia por su actividad en la medicién del
impacto no son muchas, y fanto las personas
expertas consultadas como los resultados de la
encuesta coinciden en su idenfificacién. lo que
mas destaca es la ausencia de entidades que
lideren por su trayectoria y experiencia en este
&mbito, entidades que sean un referente claro
para los demds.

Como organizaciones que forman parte de
este ecosistema, se menciona mayoritaria-
mente a la préctica totalidad de entidades
que se dedican a la inversién social o inver-
sién de impacto (CREAS, la Bolsa Social,
Oikocredit, GAWA Capital, Qualitas Equi-
ty). También hay una alusién importante a
organizaciones que tienen como propdsito
la promocién del emprendimiento social (As-
hoka, Unlimited, Ship2B, Social Nest), o que
pertenecen a la economia social, solidaria y
alternativa (BCorp-BLab, Triodos Bank, Aba-
cus, Activiza, Auara, llunion, Gureak, Lante-
gi Batuak, etc.).

Otro colectivo que es mencionado en bas-
tantes ocasiones es el de las grandes ONG
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de cooperacién para el desarrollo (Ayuda
en Accién, Médicos del Mundo, Oxfam In-
termén, Codespa, Accién Contra el Hambre,
etc.) y de la accién social (Secretariado Gi-
tano, Fundacién Tomillo, Ecodes).

De la misma manera que también se recono-
ce el papel que estén desempefiando algu-
nas consultoras y fundaciones especializadas
en difundir y expandir este enfoque y préc-
tica (Stone Soup Consulting, Mas Business,
Nephila, Roots for Sustainability, SINNPLE).

En el dmbito empresarial, se citan algunas
grandes empresas o fundaciones corpo-
rativas (Danone, Telefénica, Fundacién La
Caixa, Fundacién BBVA Microfinanzas, In-
ditex, Ferrovial), destacando las repetidas
menciones a la Fundacién bancaria BBK por
su esfuerzo reciente de impulsar la medicién
del impacto.

Y a un menor nivel, se citan algunas universi-
dades (Universidad de Deusto, Universidad
Pompeu Fabra, Universidad de Mondragén,
Esade, Universidad Complutense de Madrid,
Universidad Auténoma de Barcelona, Uni-

versidad de Sevilla, Universidade Da Coru-
fia, Universitat Pompeu Fabra), y alguna en-
tidad piblica mayoritariamente de Catalufia
como el Ayuntamiento de Barcelona, Ivalua
(Institut Catala d’Avaluacié de Politiques PU-
bliques) y Aquas (Agéncia de Qualitat i Ava-
luacié Sanitaries de Catalunya), a las que se
afiade la FIIAPP (Fundacién Internacional y
para Iberoamérica de Administracién y Poli-
ticas Publicas).

Segln los resultados de la encuesta, se defecta
un bajo nivel de asociacionismo alrededor de
iniciativas colectivas que promuevan la medi-
cién, evaluacion y gestion del impacto. De las
iniciativas que en Espafia tienen este propdsito,
el movimiento B Corp vy la Asociacion ESIMPACT
son las que mas enfidades afiliadas a ellas han
respondido a la encuesta. Una caracteristica a
destacar es la perfenencia de entidades espaio-
las a asociaciones o agrupaciones de cardcter
europeo como la European Venture Philanthropy
Association (EVPA] y SVI, lo cual puede ser sig-
nificativo de la mayor tradicion y trayectoria de
ofros paises del continente en este dmbito y de
la busqueda de esas referencias por parte de las
organizaciones espaniolas.
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Enfoques metodolégicos mas empleados

El Foundation Center en combinacion con su ser-
vicio lssuelab tiene compiladas mas de 150 he-
rramientas, métodos v esténdares de evaluacion
del impacto social en su base de datos TRASI
(Tools and Resources for Assessing Social Im-
pact]. Algunas de las mas conocidas y utilizadas
en nuestro enforno son las siguientes: la teoria del
cambio, el andlisis contrafactual, el sistema LBG,
el Social Return on Investment (SROI), el Valor So-
cial, la contabilidad social y monetizacion del
valor social, entre ofros.

En un informe publicado por Forética se sefiala
que nos enconframos en Espaia en un escena-
rio de amplio inferés en la medicion de impacto
social, y que como consecuencia “surge la coe-
xistencia en el mercado de diferentes modelos y
herramientas que pretenden servir de orientacion

y guia (...) en este proceso. La utilizacién de he-
rramientas para medir el impacto social se ha
convertido en una fendencia y en una necesidad
cada vez més relevante, tanto para el sector em-
presarial como para las enfidades sociales.”??

Segln los resultados de la encuesta, més de un
65% de las entidades que desarrollan medicio-
nes de impacto declaran utilizar mefodologias
cualifativas como historias de vida, grupos foca-
les, entrevistas, etc. A un segundo nivel se men-
cionan las metodologias cuasi experimentales, el
SRO, la Teoria del Cambio, vy la guia de EVPA.
Véanse los resuliados completos en el gréfico
que viene a continuacién?. En el anexo 5, se
describen brevemente cada una de las mefodo-
logias y se proporcionan enlaces para ampliar la
informacién relativa a las mismas.

Grafico N°]10 Metodologias o marcos conceptuales empleados en las mediciones
de impacto en las que participé y/o financio la entidad.

EQUé tipo de metodologias/marcos conceptuales se utilizaron en las mediciones de impacto en que

participé y/o financié la entidad a la que perteneces? (se puede elegir mds de una)
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22 Ricardo Trujillo, Ana Gémez y Raquel Canales (2018, p. 15)

23 Se recuerda que, dado que resulta imposible conocer el universo de entidades que realizan o han realizado

mediciones de impacto en Espafia, los datos obtenidos con relacién a esta pregunta no se pueden considerar
31 estadisticamente representativos de la utilizacién real de cada una de las metodologias en Espaia

B GEAccounting (monetizacién del valor social)

El uso preeminente de estos enfoques metodolé-
gicos viene refrendado por dos factores. Por un
lado, se valora positivamente su utilidad, salvo
en el que caso del SROI sobre la que se detecta
mas disparidad de opiniones. Por ofro lado, la
gran mayoria de las respuestas declaran utilizar
un mix de mefodologias cuantitativas y cualitati-
vas, combinado en ocasiones con metodologias
contrafactuales que permitan verificar la afribu-
cion del impacto generado. El resultado final es
que la gran mayoria de las entidades declaran
desarrollar enfoques propios y adaptados a la
finalidod que desean cubrir con las mediciones
de impacto vy a la especificidad propia de su
actividad y tipologia de organizacién.

A continuacién, se muestran algunas declaracio-
nes procedentes de la encuesta que representan
esta tendencia:

® “Nos parece mds interesante usar un
mix metodolégico cuanti-cuali, pero
siempre que sea posible y proporcional
a la intervencién, con algo de contrafac-
tual para verificar la parte atribuible del
impacto a la organizacién”.

® “Una combinacién de contrafactual, in-
formacién cualitativa y metodologia de
pasos segin la EVPA es lo mds adecua-
do”.

® “La combinacién de las metodologias
seleccionadas hacen que el proyecto
tenga el rigor cientifico suficiente, aspec-
to que es absolutamente determinante
cuidar en nuestro dmbito, el académi-
co-cientifico”.

® “Tenemos implantada una metodolo-
gia propia basada en la satisfaccién de
nuestros stakeholders”.

los argumentos que mayoritariamente se expo-
nen para la eleccion de un enfoque metodologi-
co determinado son la sencillez, la factibilidad
de su utilizacion en proporcion a los recursos que
se dispone, el rigor, la adaptabilidad a diferentes
fipos de proyectos y actividades, v la amplia co-
bertura de todas las dimensiones de la iniciativa

cuyo impacto se vaya a medir. Una muestra de
esfo que se expone seria la siguiente afirmacion
recabada a través de la encuesta:

® “Consideramos que las més dtiles son
las que permiten establecer causalidad
y atribucién. Son las Unicas que permi-
ten llevar a escala intervenciones y mo-
delos con garantias.”

Por el confrario, hay numerosas opiniones que
coinciden en que los aspectos que provocan un
rechazo o menor uso de ciertas mefodologias
fienen que ver con su complejidad, el elevado
o desproporcionado volumen de recursos que re-
quieren (tiempo, dinero, personas, datos, sopor-
tes informdticos, efc.), la dificultad de medicién
que plantean, vy lo cuestionable de algunas de
las valoraciones, sobre todo cuando se trata de
monetizar aspectos infangibles. Algunas de las
manifestaciones recabadas en este sentido son
las siguientes:

e “Somos una organizacién con pocos
recursos y un alto volumen de trabajo.
Necesitamos metodologias sencillas y
baratas a la hora de medir el impacto”.

e “Descartamos algunas por complejas y
el SROI por la alta subjetividad y “poco
sustento” de la estimacién monetaria.
Optamos por metodologias sencillas
que facilitaran el proceso de reflexién
que es lo més valorado por los clientes”.

e “El SROI fue dtil a nivel comunicativo,
pero no aporté valor afiadido a la mejo-
ra del proyecto. Las metodologias cuali-
tativas fueron Gtiles para las dos cosas”.

e “Siel SROI se hace como Unica metodo-
logia, no es capaz de captar muchos de
los retornos, que con frecuencia no se
pueden monetizar en las fundaciones”.

® "El contrafactual, aunque en teoria es
clave para la medicién del impacto, es
dificil de poder utilizarlo en comunida-
des donde no se trabaja directamente”.
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Principales usos de las mediciones

de impacto en Espaiia

la muestra de entidades que han realizado y/o
realizan mediciones de impacto y que han res-
pondido en la encuesta esperan que dicha préc-
fica les permita, en primer lugar, consfatar la
fransformacion a la que contribuyen para, segui-
damente, infroducir mejoras en la intervencion o
actividad cuyo impacto se estd midiendo, v, en
tercer lugar, evidenciar el grado de acierto en la
esfrafegia y enfoque adoptados. La rendicion de
cuentas v la mejora en la eficiencia son objetivos
que también tienen cierfa relevancia, pero que-

dan en un segundo plano, tal y como se muestra
en el grafico que aparece a continuacion.

En las entidades de gran dimension pierde fuerza
el factor de introducir mejoras en la infervencion
y, en cambio, se le otorga mucha mdés relevancia
a la gestién de riesgos ante posibles impactos
negativos. Esfe mismo perfil se da entre las em-
presas que han desarrollado mediciones de im-
pacto, lo cual es logico dado que, como indico-
mos anteriormente, es el sector mayoritario entre
el colectivo de las entidades con mayor tamafio.

Grdafico N°11  Las motivaciones para realizar mediciones del impacto

Organiza de mds a menos importante las motivaciones para realizar las mediciones de impacto en las
que tu entidad ha participado y/o financiado, siendo 1 el mds importante y 11 el menos importante

1 2 3 4 5 6 7 8

B Constatar la transformacion a la que
se contribuye

B Introducir mejoras en la iniciativa
cuyo impacto es objeto de medicion

B Evidenciar el grado de acierto del
enfoque y de la estrategia adoptada

B Rendicion de cuentas
Mejorar la eficiencia
@ Sistemizar el conocimiento

[ Gestionar riesgos ante posibles
impactos negativos

B Priorizar entre diferentes opciones
o propuestas

H Responder a requisito del
financiador/es

B Elevar la motivacion de las personas
participantes en la iniciativa

B Captar mas fondos
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Estas valoraciones se corroboran con el hecho de que casi el 50% de las entidades con expe-
riencia en medicién de impacto declaran que siempre o casi siempre han utilizado las medicio-
nes de impacto para realizar mejoras o tomar decisiones respecto a las iniciativas en cuestién.
Quienes han aprovechado mayormente esta utilidad han sido la direccién general (en casi un
75% de las entidades) y el drea de proyectos (en mds de un 36% de las organizaciones). El
resto de las dreas o departamentos tienen un aprovechamiento muy esporddico, puntual y mi-
noritario.
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o obstante, también se recoge el dato

de que aln se estd lejos de tener una
cultura de medicién del impacto como parte
de la gestién de la mejora continua, ya que
se evidencia que, en mds de la mitad de las
entidades activas en este dmbito, adn no se
ha logrado mantener esa préctica de mane-
ra regular y repetitiva, tal y como se mues-
tra en el gréfico N° 12. Esto puede deberse
a que, como vimos en el apartado donde
se describia el ecosistema espaiiol, hay una
parte sustancial de las entidades activas en

Grdfico N°12

medicién de impacto que han incorporado
hace poco esta practica y posiblemente fal-
ta, por una parte, mayor recorrido y, por
otra, la adopcién de un posicionamiento mds
estratégico respecto a su integracién en el
enfoque de gestién tanto operativa como or-
ganizacional. El Tercer Sector y las entidades
de tamafio mediano son las que muestran un
nivel de perseverancia y trayectoria mayor
que el resto de los colectivos de la encuesta
que declaran haber realizado mediciones de
impacto.

Nivel de repeticion del proceso de medicion del impacto sobre la misma iniciativa,

drea o programa

En la medicién o mediciones en las que ha tomado parte y/o financiado la entidad a la que pertene-
ces, ése ha repetido el proceso de medicién sobre la misma iniciativa, drea o programa en diferentes

momentos?é
40%
35%
B Nunca
30%
259% B Casi Nunca
o
B Aveces
20%
B Casi siempre
15%
B Siempre
10% = N/C
5%
0%

En cuanto a las enfidades que tienen previsto
realizar una medicién de impacto a lo largo del
proximo afio, se repite la escala de prioridades
en cuanfo a los principales usos de dicha prac-
fica, salvo que sube seis posiciones, quedando
como cuarto motivo, el elevar la motivaciéon de
las personas parficipantes.

Respecto al colectivo que no ha hecho ni tiene
previsto hacer una medicién de impacto en el

N=41

corto plazo, pese a que la principal causa para
esa decisién es que ahora no se considera como
algo prioritario, sélo una de las respuestas argu-
menfaba que no aportaba valor o la entidad.
Por lo tanto, se puede deducir que esa decision
podria variar en un futuro no muy lejano, espe-
cialmente si se percibiera una mejoria en los
ofros dos principales motivos: falta de recursos
humanos y econémicos.
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A nivel de experiencias concretas, se han aporfado ejemplos que estén en correlacién con las motiva-
ciones esgrimidas anferiormente, cenfradas en su mayoria en constatar las transformaciones a las que
se esfd confribuyendo y fundamentar la toma de decisiones. En esfe senfido, destacan situaciones fan
relevantes como las siguientes:

® “Mantener abierto un centro de atencién para personas con discapacidad que
parecia inviable pero que demostré un gran impacto en su entorno”

e “Adoptar o descartar estrategias de salud publica, como administracién masiva de
medicamentos”

e “Extender un programa”
e “Entender la relevancia de un grupo de colaboradores para el éxito del proyecto”
e “Replanteamiento de un mecanismo diddctico nuevo”

e “Modificacién de criterios de convocatorias y utilizacién en procesos de adjudica-
cién o valoracién de entidades solicitantes”

® “Gracias a la medicién de impacto hemos incluido diferentes formaciones en nues-
tros programas de aceleracién que han aportado mucho valor a los emprendedo-
res sociales”

® “Se priorizan las intervenciones innovadoras que tengan mds impacto frente a las
que tengan menos”

® Varias entidades coinciden en destacar la utilidad de las mediciones de impacto
para comunicar el valor generado, asi como para mejorar la relacién con los gru-
pos de interés
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Analisis en funcion de

los principios de SVI

Los principios promulgados por SVI son relevantes para la maximizacion del valor social y estan
ampliamente aceptados. Su configuracion se sustenta en los principios y criferios subyacentes a las
practicas de confabilidad y auditoria social y financiera, informes de sostenibilidad, y acfividades de
evaluacién en general.

Estos principios se distinguen porque se focalizan en aquello que subyace a una mediciéon del valor
social y las cuestiones que han de ser abordadas, de manera que la informacién pueda ser utilizada
para mejorar la toma de decisiones. Una de sus méximas es que el nivel de complejidad y rigor de las
mediciones debe guardar correlacion con las necesidades de los piblicos meta y el tipo de decisiones
que se vayan a adoptar.

El respeto a estos principios puede resultar a veces dificil ya que estén pensados para “hacer visible lo
invisible”. El valor social es a menudo invisible ya que estd vinculado con los oufcomes experimentados
por personas que fienen muy poco o nulo poder de decision. La aplicacion de estos principios contribuye
a que las organizaciones mejoren en sus procesos de rendicién de cuentas asociados al frabajo que

despliegan y lo que se deriva del mismo mdas alléd de la consecucion de los objetivos fijados.

En los apartados que vienen a continuacién se muestran datos y se comparte informacion que describe
cémo se encuentra la préctica de la medicién y gestion del impacto en Espafia con relacién a estos siete

principios.

INVOLUCRAR A LOS GRUPOS DE INTERES

Tanto las personas expertas consultadas
como las que respondieron a la encuesta
coinciden en que, en el ecosistema espaiiol,
los grupos de interés tienen un papel prota-
gonista en la fase de recogida de informa-
cién, pero disminuye radicalmente su parti-
cipacién en el conjunto del proceso, desde
su configuracién y disefio hasta el andlisis
de los datos obtenidos y la correspondiente
toma de decisiones. Se trata, por tanto, de
una participacién de cardcter pasivo y limi-
tado. Esto mismo quedard plasmado en el
principio relativo a la transparencia (véase

pdg. 41).

Segun los datos de la encuesta, el sector
empresarial activo en medicién del impacto
declara un nivel de participacién y de consi-
deracién de las opiniones de los grupos de

interés que estd claramente por debajo de
las cifras globales. Lo mismo sucede con las
entidades de mediano y gran tamafio.

Las personas expertas consideran que hay
un amplio margen de mejora en este aspecto
sobre todo en lo que respecta a la identifica-
cién segmentada e involucracién de las per-
sonas beneficiarias en todo el proceso, pro-
piciando un didlogo interactivo de ellas con
las personas responsables de la actividad y
con las encargadas de la medicién del im-
pacto. A resultas de este proceso abierto e
interactivo, se apunta que lo deseable seria
que la configuracién y el sentido final de la
medicién del impacto recogiera un consenso
entre todos los agentes implicados, generan-
do por si mismo un impacto adicional al que
de la actividad objeto de andlisis.
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ENTENDER QUE CAMBIA

i hay un elemento que sea distintivo de

las mediciones de impacto respecto a
otras actividades relacionadas con el segui-
miento y evaluacién de un proyecto o des-
empefio global de una organizacién es que
las primeras se focalizan en los cambios o
transformaciones atribuibles a la iniciativa
desplegada.

Segin los datos de la encuesta, si bien es cierto
que en la mayoria de las mediciones de impacto
se fij6 como obijetivo la verificacion de los cam-
bios o fransformaciones generadas, hay también
una parfe muy significativa de las consideradas

Grdfico N°13

como mediciones de impacto en las que esto
no fue asi. Esfa respuesta se conecta con la afir-
macién expresada en el capitulo dedicado a la
clarificacién ferminologica en la que se aludia
a la confusion y diversidad interpretativa sobre
el propio concepto de impacto social y lo que
implica realizar una medicién del mismo.

Las organizaciones de gran tamafio declo-
ran poner menor énfasis en focalizar sus
mediciones de impacto en los cambios ge-
nerados por su actividad que el conjunto del
colectivo que despliega esta prdctica.

Nivel de focalizacion de las mediciones en las transformaciones generadas
éSe puso el foco en los cambios o transformaciones generadas por las actividades desplegadas?

60%
50%
40% B Nunca

B Casi Nunca
30% B Aveces

B Casi siempre
20%

B Siempre
10% = N/C

0%
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VALORAR LAS COSAS IMPORTANTES
E INCLUIR UNICAMENTE LO ESENCIAL

Se han agrupado estos dos principios ya
que, debido a su similitud, se ha reca-
bado informacién indistintamente de uno y
otro.

Se detecta que hay un par de motivaciones
que condicionan de manera sustancial la
eleccién de aquello sobre lo que se mide el
impacto. Por un lado, estdn los deseos de
mejora en términos de eficacia y eficiencia
tanto en el cumplimiento de la misién como
en los resultados alcanzados por cada una
de las intervenciones. En esta linea, las me-
diciones se utilizan para orientar y funda-
mentar la toma de decisiones, y para ello
se suele recurrir con mayor frecuencia a la
obtencién de informacién cualitativa sobre
las cuestiones que se consideran verdadera-
mente relevantes.

Grdfico N°14

Nivel de evaluacion de la materialidad

Por otro, se percibe una creciente motiva-
cién provocada por nuevos requisitos de los
financiadores. No resulta incompatible con
la anterior, pero si que se detecta que cuan-
do la motivacién tractora es la condicionada
por el proveedor de recursos econémicos,
hay una mayor tendencia a poner en valor
cuantitativo e incluso monetizable aquellos
aspectos que la entidad solicitante plantea.

los datos que figuran en el gréfico N® 14 mues-
fran una distribucion que resulta coherente con
las valoraciones expuestas y que se correspon-
den con opiniones de las personas experfas con-
sultadas. Las empresas manifiestan una practica
de medicién del impacto en la que la materiali-
dad estd mas presente que en el global de las
respuestas recibidas, al igual que sucede con las
enftidades de mediano tamario.

éSe evalué la materialidad (relevancia, importancia) de los impactos considerados, con anterioridad a

incluirlos en el andlisis?

60%
50%
40%
B Casi Nunca
30% B Aveces
20% B Casi siempre
(-]
B Siempre
10% H N/C
0%
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NO ATRIBUIRSE EN EXCESO

la atribucion del impacto generado a través de una iniciativa es una cuestién compleja de discernir y
de justificar. De hecho, hoy en dia la reflexion esta en el punto de considerar tanto la afribucion como
la contribucion® a los cambios o fransformaciones que se pretenden promover, y verificar a fravés de
la medicion el nivel alcanzado. Las diferentes opciones mefodoldgicas pueden aportar soluciones para
defectar tanto una como ofra, y proporcionar el rigor minimo necesario para que las conclusiones estén
debidamente fundomentadas.

la practica de la medicion del impacto en Espaiia hoy en dia tiene un margen importante de mejora
fanto en distinguir lo que es afribuible a una iniciativa y lo que no con relacion fanto a los cambios acon-
tecidos en un determinado colectivo como en identificar de manera mas consciente y proactiva aquellos
efectos inesperados, algunos de los cuales pueden resultar negativos respecto al objefivo de transforma-
cion pretendido. Algunos de los argumentos esgrimidos para justificar este estado de la cuestion tienen
que ver con los siguientes factores:

o El elevado coste de las metodologias que permiten discernir més claramente lo
atribuible a la iniciativa objeto de medicién

e El temor por mostrar abiertamente y con transparencia impactos de baja intensi-
dad o incluso de carécter negativo que podrian ser interpretados como fracaso o
perjudiciales tanto para la reputacién de la iniciativa y de la entidad responsable
de ella como para la obtencién de financiacién en préximas ocasiones

e La débil demanda de rigor y transparencia en el despliegue de las metodologias
empleadas

los datos que aparecen en los gréficos N° 15,
16, y 17 corroboran lo expresado anteriormen-
te. Mas del 50% de las entidades que declaran
realizar mediciones de impacto no han utilizado
de manera regular una linea de base. Menos de
un 15% ha utilizado de manera constante algin
método para estimar su atribucién al impacto. Y
casi dos fercios no han incluido en su proceso

una valoraciéon sistemdtica de los impactos ne-
gativos o no deseados. También resefiar que las
enfidades de mayor tamario manifiestan un nivel
de uso de datos de linea de base y de identifica-
cion de posibles efectos negativos no esperados
que esté por debajo de la media global repor-
tada por las entidades que realizan mediciones
de impacto.

24 Andlisis de atribucién es aquel que compara los cambios observados con un escenario “sin intervencién”,
también denominado escenario contrafactual. Andlisis de contribucién es aquel que confirma o invalida
39 supuestos causales partiendo de una cadena o secuencia de razonamientos. Evaluation methodological approach

Grafico N°15  Nivel de utilizacion de una linea de base
éSe midié el impacto con datos del inicio de la iniciativa vs los del final de la iniciativa?

35%
30%
B Nunca
25%
B Casi Nunca
20% B Aveces
15% B Casi siempre
10% B Siempre
B N/C
5%
0%

Grafico N°16  Andlisis comparativo y atribucional
éSe realizaron andlisis de tendencias o de benchmarking u otro método para distinguir el cambio
generado por la actividad propia frente al derivado de otros factores?

35%
30%
259, B Nunca
(]
B Casi Nunca
20%
B Aveces
15%
B Casi siempre
10% B Siempre
5% = N/C
0%
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Grafico N°17  Consideracion de efectos negativos y no esperados

En la medicién o mediciones en las que ha tomado parte y/o financiado la entidad a la que pertene-
ces, ése han tenido en cuenta impactos negativos o no esperados?

30%
25%
B Nunca
20%
B Casi Nunca
15% M Aveces
10% B Casi siempre
B Siempre
5%
B N/C
0%
N=41 40
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SER TRANSPARENTE

La transparencia en el planteamiento de la
medicién de impacto, el proceso seguido y
la devolucién de los resultados, especialmen-
te a aquellos grupos de interés participantes
en la iniciativa, tiene un valor significativo en
la propia validacién de la medicién, en la uti-
lizacién de sus resultados para la mejora del
impacto, y en el aprovechamiento del proce-
so para elevar el nivel de empoderamiento
de los grupos de interés, en especial de las
personas y comunidades beneficiarias.

la investigacion demuestra que hay un importante
margen de mejora en este dmbito. Aunque la ten-
dencia parece indicar que hay una ligera mejo-
ria, los niveles de publicidad y comunicacion de
los resultados de las mediciones de impacto en
Espafia son bastante bajos. Algunas de las per-
sonas expertas apunfan a una reficencia inicial
de los responsables de las enfidades a poner en
abierto resultados sensibles de la organizacién
salvo que estén obligados a ello. Otros argumen-
tos van en la linea de que sélo se da publicidad
a aquello que interesa para mejorar la imagen y
reputacién de la entidad, generandose una “bur-
buja” de presentar como logros, en términos de
impacto, aspectos que realmente no se podrian
considerar como fales o resaltando Gnicamente
los resultados més positivos y obviando el resto.
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Y, por Gltimo, se expone que hay ciertos recelos
a comunicar estos informes de impacto por el
riesgo de que se puede llegar a interprefar como
una reaccion insuficiente de mejora las acciones
y politicas adoptadas en correspondencia con
los datos facilitados.

De nuevo, los datos recogidos a través de la
encuesta resultan consistentes y avalan las
conclusiones recién compartidas. No obstan-
te, destaca que las entidades del Tercer Sec-
tor y las de gran tamafio declaran un nivel
de comunicacién a sus grupos de interés cla-
ramente inferior al de los resultados globa-
les. Sin embargo, esto no se ve corroborado
con la opinién que las primeras manifiestan
respecto a la idoneidad de su comunicacién,
valordndola incluso mejor que la media pro-
porcionada por los resultados globales. Tam-
bién el sector empresarial valora la comuni-
cacién de sus mediciones de impacto mejor
que el conjunto de las entidades encuestadas
que desarrollan esta prdctica. En cambio, las
consultoras consideran que la comunicacién
que realizan de las mediciones de impacto
en las que participan estd a un nivel que las
coloca significativamente por debajo de la
media global declarada en esta cuestién.

Grdfico N°18

Documentacion y comunicacion a los grupos de interés del proceso y resultado
de las mediciones de impacto realizadas

éSe documentd y comunicé a todos los grupos de interés el proceso de medicién de impacto, cada
una de sus partes, cémo se han logrado los resultados, y las conclusiones y aprendizajes obtenidos?

40%
35%
30%
259, M Nunca
(]
B Casi Nunca
20%
B Aveces
15%
B Casi siempre
10% B Siempre
5% E N/C
0%
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Grdfico N°19

Comunicacion y transparencia del proceso y resultado de las mediciones de
impacto realizadas

La comunicacién que se ha hecho de la medicién o mediciones de impacto, éera adecuada? (enten-
diendo como adecuada si se ha comunicado abiertamente y con transparencia el proceso de medi-
cién de impacto, cada una de sus partes, cémo se han logrado los resultados, y las conclusiones y
aprendizajes obtenidos)

40%
35%
30%
259, B Nunca
(]
B Casi Nunca
20%
M Aveces
15%
B Casi siempre
10% B Siempre
5% E N/C
0%
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COMPROBAR EL RESULTADO

El rigor metodolégico y la robustez de los
resultados obtenidos con las mediciones de
impacto son aspectos cruciales para que la
toma de decisiones que se derive de dicho
proceso resulte acertada y genere la con-
fianza necesaria en los destinatarios del in-
forme.

la realidad de este apartado en Esparia es que
practicamente no existen experiencias de evaluo-
cién o auditoria de la calidad de los procesos y
resultados de medicion del impacto. Esta misma
fendencia se constata entre aquellas entidades
que van a proceder por primera vez a medir el
impacto a lo largo del proximo afio. Se detecta
una gran unanimidad al respecto, y el principal
motivo esgrimido es la falla de concienciacion
sobre la importancia del rigor y robustez meto-
dolégica, quedando claramente en un segundo
plano la falta de recursos econdmicos para desor-
rrollar esa actividad. También se argumenta que,
en las escasas situaciones en que se ha hecho
esfa auditoria, ha sido principalmente por la obli-
gacion derivada de la implantacion de sistemas
de calidad en la gestién, defectandose el riesgo

Grdfico N°20

de que la falta de comprension de la medicion
del impacto haya derivado en procesos disfun-
cionales.

En més de un 60% de las mediciones de
impacto se recurre a una entidad externa.
Se ha podido detectar que algunas organi-
zaciones consideran este hecho como una
manera de validar el proceso seguido. No
obstante, cuando se pregunta directamente
por la auditoria del proceso de medicién de
impacto, los datos son contundentes, como
se muestra en el grafico N° 20 que viene a
continuacién. No obstante, el sector empre-
sarial declara un nivel de incorporacién de
auditorias o comprobaciones del rigor de
las metodologias empleadas en las medicio-
nes de impacto claramente por encima de la
media global obtenida en la encuesta. Las
entidades de dimensién grande y mediana
muestran un perfil muy similar al de las em-
presas ante esta cuestién ya que las audito-
rias son prdcticas recurrentes en su gestion,
y disponen de los recursos necesarios para
llevarlas a cabo.

Auditoria de la calidad de las mediciones de impacto
La calidad de la o las mediciones realizadas ha sido auditada por una entidad externa cualificada

para ello
45%
40%
35%
30% ® Nunca
25% m Casi Nunca
20% B Aveces
15% B Casi siempre
10% B Siempre
5% = N/C
0%
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CONCLUSIONES SOBRE LA APLICACION
DE LOS PRINCIPIOS DE SVI

Como se ha podido comprobar, en la préctica totalidad de los criterios de SVI, las
entidades espafiolas que miden su impacto tienen importantes mérgenes de mejora.
Los criterios en los que, por el momento, se detectan evidencias de un mayor avance
es en “valorar las cosas importantes” y en “incluir Gnicamente lo esencial”. Por el
contrario, donde apenas se encuentran pruebas evidentes de su aplicacién es en el

criterio de “comprobacién del resultado”.

Esta radiografia de fondo resulta |6gica y comprensible para un ecosistema que estd
dando sus primeros pasos. Y también permite discernir que su proceso de mejora no
sélo va a depender de intensificar la cantidad de las mediciones sino de elevar el
nivel de calidad y rigor de las mismas, sin perder de vista el verdadero y profundo
sentido de este enfoque que va mucho més allé de la obtencién de unas métricas.
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C} Andlisis DAFO / CAME

Las conclusiones que se exponen a continuacién, ordenadas segin la técnica analitica del
DAFO (Debilidades, Amenazas, Fuerzas y Oportunidades) combinada con la reflexién
propositiva del CAME (Corregir las Debilidades, Afrontar las Amenazas, Mantener las
Fortalezas, y Explotar las Oportunidades), provienen de las opiniones, valoraciones, ideas
y propuestas manifestadas tanto por las personas expertas consultadas como por las per-
sonas y entidades que respondieron a la encuesta.

Para facilitar la lectura y comprensién de cada uno de los componentes, se han clasificado
las formulaciones segln se centren en cuestiones sistémicas-sectoriales, en aspectos de tipo
organizativo-institucional-estratégico o en referencias operativas-metodolégicas.

FORTALEZAS
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Organizativo-institucional-estratégico

Uno de los aspectos mas esperanzadores del joven ecosistema espariol de medicion y
gestion del impacto radica en la existencia de una incipiente cantidad de personas cualifi-
cadas (provenientes del émbito de la evaluacion, de perfiles tcnicos mayormente del érea
de proyectos, de la formacién especializada de postgrado, y de algunas consultoras), con
los conocimientos vy la experiencia adecuados tanto para desplegar este tipo de practicas
como para desarrollar su integracion en la gestion de las organizaciones.

Operativo-metodolégico

En el plano operativo, las organizaciones que configuran el ecosistema espafiol fienen
fuertes intuiciones de que su acfividad estd generando un impacto mayormente positivo.
Una parfe creciente de este colectivo estd mostrando un claro deseo de evidenciarlo v,
gracias a ello, facilitar a todos los grupos de inferés la foma de conciencia sobre los cam-
bios y transformaciones conseguidas.

En los procesos de medicién, uno de los componentes que facilitan su desarrollo
es el amplio conocimiento que manifiestan las organizaciones espafiolas sobre el
colectivo de personas beneficiarias del impacto y la fluida relacién con el resto de
los grupos de interés.

No obstante, tal y como se apunté anteriormente, en el andlisis del cumplimiento
de los principios de SVI, esta positiva relacién no se traduce todo lo que seria de-
seable en una mayor participacién de las personas y colectivos beneficiarios y de
otros grupos de interés en las diferentes fases de la medicién del impacto.

Otra fortaleza de cardcter operativo es la creciente experiencia por parte de di-
versos sectores en la construccién y utilizacién de la teoria del cambio y la corres-
pondiente identificacién de los impactos que se desean alcanzar.

MANTENER

Sistémico-sectorial

Para que las fortalezas del ecosistema espariol arraiguen y se consoliden, se precisan
iniciativas que vayan en la direccion de promover un trabajo mds colaborativo entre las
entidades, compartiendo el conocimiento adquirido a fravés de las mediciones realizadas,
sistematizando y difundiendo las lecciones aprendidas, promoviendo alianzas o publican-
do estudios de caso. Una opciéon deseable, ya existente en ofros dmbitos cercanos como
el de la Responsabilidad Social, seria crear un observatorio de buenas précticas y meto-
dologias en medicion y gestion del impacto constituido por una pluralidad de actores que
representen a los diferentes grupos de interés.

Dos cuestiones que se reclaman desde bastantes voces del ecosistema, y que podrian
dotar de un renovado impulso a la expansion de la medicién y gestion del impacto en
Espaia serian, por un lado, el que se constituyera en un requisito para acceder a las
ayudas, piblicas y privadas, de los diferentes financiadores. Y, por ofro lado, que esfos
mismos agentes financiadores, junfo con las administraciones piblicas, vy los inversores de
impacto prestaran un mayor apoyo, tanto a nivel formativo como de recursos econémicos
para que un mayor nimero de entidodes pudieran ver factible y viable la realizacién de
mediciones de impacto de sus infervenciones.

Organizativo-institucional-estratégico

Para que los aspectos positivos de las mediciones de impacto que se van llevando a cabo
no caigan “en saco rofo”, se plantea con deferminacion que esfas iniciativas puntuales se
infegren en el sistema de gestion de las enfidades, se sistematicen y sean escalables, se
fome mayor conciencia sobre su relevancia, y, en definitiva, su desarrollo global se con-
vierta en un proyecto esfratégico para el conjunto de la organizacién, con unos obijetfivos
claros en términos de medicién y gestion del impacto.

Esta vision mdés estratégica del desarrollo de la medicién y gestion del impacto en el
ecosistema espariol necesita ir acompaiiada de una mayor y mejor dotacién de recursos
([econémicos y humanos) para desplegar debidamente las mediciones, asi como intensifi-
car y generalizar la formacién sobre este ambito. Otro factor que deberia complementar a
los anteriores es la dotacion de mayor visibilidad y fransparencia a las mediciones de fal
manera que se favoreciera el frabajo y aprendizaje colaborativo antes aludido.

Operativo-metodolégico

Desde el plano operativo, seria muy oportuno en esfos momentos iniciales de despunte
del ecosistema el que se actuara con progresividad y se simplificaran los procesos de me-
dicion, transmitiendo, desde los agentes dinamizadores de la préctica, la idoneidad de
guardar un equilibrio entre el rigor metodolégico necesario v la proporcionalidad de los
objetivos a cubrir y los recursos con que se cuenta. Una posible fuente de ayuda en esta
linea seria la de desarrollar e importar nuevos sistemas tecnologicos de andlisis y procesa-
mienfo de dafos que faciliten esta fase del proceso.
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DEBILIDADES

® Sistémico-sectorial

la principal debilidad que se detecta a nivel sis-
témico es la ausencia de un liderazgo claro que
impulse la medicion y gestion del impacto en Es-
paia. Por el momento, ninguna entidad o sector
se significa de manera clara y decidida y aporta
los recursos suficientes como para ejercer el po-
pel de promotor de este enfoque y préctica, y ac-
tuar como “fractor” del resfo de organizaciones.

En consonancia con lo anterior, se constata que
en Espafia hay muy pocos incentivos para medir
el impacto, hasta el punto de que en ocasiones
la gestion por impacto llega a colisionar con la
logica aln predominante en la financiaciéon de
los proyectos.

° Organizativo-institucional-estratégico

Si se visiona el estado de la medicién y gestion
del impacto desde el plano organizativo, se de-
fectan importantes y numerosas debilidades pro-
pias de una situacién adn incipiente o embriona-
ria de este dmbito en Espaiia.

la evidente escasa actividad en medicién de
impacto se refroalimenta negativamente fanto
desde la general falta de concienciacion sobre
la relevancia vy utilidad de este enfoque y prac-
fica como desde el pobre conocimiento acerca
de la comprension y el desarrollo operativo de
estos conceptos. Una consecuencia directa de
esfa situacion es la dificultad para identificar con
claridad los objetivos de la medicion de impacto
social y la transformacion que se prefende conse-
guir. Todo ello conlleva que a veces no se tenga
claro para qué medir el impacto, por lo que el in-
fento de hacer una medicién se vea abortado o,
si finalmente se desarrolla, no se pueda apreciar
todo el valor que puede proporcionar.
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Una dificultad afiadida para que el ecosiste-
ma vaya progresando adecuadamente es la
escasa cultura de la evaluacién que existe en
Espafia enfocada a una mejora de los proce-
sos, proyectos y resultados, lo cual arrastra
a la medicién del impacto y provoca que no
se ponga el énfasis suficiente en una toma de
decisiones basada en evidencias. Una mani-
festacién relevante de este hdbito es la cons-
tatable dedicacién insuficiente de recursos
(personas, tiempo, dinero), en cantidad y
calidad, al proceso de medicién del impacto
tanto por parte de las organizaciones como
de los posibles financiadores. De hecho, se
detecta que incluso en bastantes de las oca-
siones en que se mide el impacto, no se invo-
lucra suficientemente a la organizacién en su
conjunto, por lo que no se logra un sentido
de apropiacién del proceso y de sus resulta-
dos, y el aprendizaje a nivel organizativo es
escaso o limitado. Otro fenémeno bastante
comun que incide en la misma direccién es la
desconexién que se detecta en las organiza-
ciones de gran tamafo entre las personas y
equipos evaluadores y las personas respon-
sabilizadas de la toma de decisiones.

Una debilidad adicional que incide negativamen-
te sobre las ya apuntadas es el escaso e insufi-
ciente frabajo conjunto entre diferentes entidades
y secfores para poder avanzar con solidez en el
disefio de un marco consensuado y comin para
los dmbitos metodolégico y conceptual.

Por ltimo, se percibe que, en numerosas oca-
siones, los beneficios de las mediciones quedan
relegados al ambito exclusivamente inferno de
la organizacién, adoleciendo de falta de trans-
parencia y de una labor proactiva en dar una
mayor visibilidad a los resultados de dichos pro-
Ccesos.

° Operativo-metodolégico

En el plano operativo, y en consonancia con el
momento de iniciacién que vive el ecosistema
espanol de medicion y gestion del impacto, se
evidencia que el foco en el disefio vy evaluacion
de la mayor parte de los proyectos y del desem-
pefo global de las entidades estd més bien cen-
frado en los recursos, actividades y productos,
sin llegar a adentrarse apenas en los resultados
y menos ain en los impactos. Adicionalmente,
todavia una parte importante de las mediciones
de impacto que se realizan son exclusivamente
ex post, lo cual reduce la calidad de las conclu-
siones y su potencial para infroducir mejoras en
el propio proyecto, y también en infervenciones
posteriores.

Entre las personas y entidades consultadas existe
un amplio consenso en que, en este momento de
posible despegue de la medicién de impacto en
Espaia, si se desnaturaliza el t#rmino vy todo lo
que se mide o evalia se considera impacto cuan-
do en realidad no lo es, y se despliegan procesos
de medicién excesivamente superficiales y poco
rigurosos, se estard provocando un serio dafio @
la evolucion necesaria hacia la cultura de la ges-
fibn por impacto. la realidad, por el momento,
es que hay indicios de esta especie de “burbu-
ja"?®, a la cual confribuyen, entre ofros factores,
la dificultod de acreditar el rigor metodologico
de la medicién de impacto v el aprovechamiento
cortoplacista e irresponsable de la oportunidad
de negocio que acompaia a una creciente de-
manda de este tipo de mediciones. Las personas
y entidades expertas consultadas fambién aluden
a un planfeamiento criptico de algunos actores
del ecosistema sobre la sofisficacion técnica de
los procesos de mediciéon que no responde a la
realidad, lo cual aleja a las personas y entidades
que pudieran estar interesadas.

Se defecta un largo camino por recorrer en las
organizaciones espaiolas para pasar de la infor-
macion esporadica o individualizada, a dispo-
ner de informacién sistematica y agregada.
Existe informacion de impacto, pero estd desa-
provechada por no esfar sistematizada a nivel
organizacional.

En ocasiones, la informacion se pierde en la co-
dena de valor social (cuando los proyectos es-
tén interconectados en términos de generacion
de valor social), ya que existe a nivel de cada
proyecto, pero no hay una cadena légica de
indicadores de impacto que permita entender
los impactos de manera transversal y agregada,
cuando los beneficiarios son los mismos. En defi-
nitiva, hay una falta de capacidad para generar
datos de impacto centrados en la persona, y no
fanto en el proyecto.

Una clara debilidad operativa es la escasa
atencién que, en general, se presta a los im-
pactos negativos y/o imprevistos, lo cual ge-
nera desconfianza, especialmente entre los
mds escépticos de este enfoque y prdctica,
ya que se traslada una imagen de sobredi-
mensionamiento de los cambios positivos
que se generan. En la linea de la muy esco-
sa y excepcional validacién de la informa-
cién que se difunde como resultante de los
procesos de medicién del impacto, no es tan
frecuente como seria deseable la devolucién
y el contraste de dichos resultados con los di-
ferentes grupos de interés o al menos con los
mds estratégicos ni se alude en los informes
suficientemente a las limitaciones con las que
se realizan gran parte de estas mediciones,
que de por si son naturales y comprensibles.

25 Véase el reciente informe elaborado por la OCDE respecto al fenémeno del “impact washing”, mayor-
mente vinculado al &mbito de las inversiones de impacto: hitps://www.oecd.org/newsroom/impact-invest-
ment-needs-global-standards-and-better-measurement.htm. Y otro fenémeno similar, también vinculado

a la falta de rigor en la medicién del impacto, seria el de los “SDG-washing”, tal y como se refleja en este

articulo: What is SDG-washing?
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También persiste ain una excesiva focaliza-
cién en la obtencién de resultados numéricos
o monetizables como manifestacién de la uti-
lidad de estos procesos, cuando gran parte
de su riqueza radica en los resultados cuali-
tativos asociados a componentes intangibles.

Por (ltimo, se detecta una amplia percepcién de

que la medicion de impacto es costosa, lo que
conduce a basfantes organizaciones a no infen-

Grdfico N°21

far acometerla, tal y como se refleja en el gréfico
N2 21.Y en parte de las que ya hicieron alguna
medicién, se consfata una falta de seguimiento
y continuidad en el despliegue de esta practica.

El coste no deberia constituirse en un obstaculo si
la medicion del impacto se despliega de manera
progresiva e infegrada en los sistemas de gestion
de la organizacion, creciendo en complejidad
siempre que sea oportuno, y respetando el prin-
cipio de proporcionalidad?.

Motivos para no realizar una primera medicion de impacto en el proximo arno

éCudl es la razén para no tener previsto realizar una medicién de impacto o financiacién de la misma
a lo largo del préximo ano? (se puede elegir mds de una opcién)
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26 Véase el siguiente informe de NPC:
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CORREGIR

® Sistémico-sectorial

las posibles medidas a implantar que promocio-
nen el desarrollo de un sistema mds propicio y
solido para la medicién y gestion del impacto
estan relacionadas con la generaciéon por parte
de los actores del ecosistema de un corpus termi-
nologico, y de rigor y claridad mefodolégica al
que poder referirse para generar la confianza ne-
cesaria en formo a esfe enfoque vy esta practica.

Otro tipo de iniciativas que también contri-
buirian positivamente serian las relacionadas
con la generacién de espacios de encuentro
entre los diferentes agentes del ecosistema
y, a partir de ellos, fomentar aprendizajes
mds interorganizacionales, honestos y trans-
parentes (con experiencias negativas), y
promover la transferencia de conocimiento
mediante una comunicacién mds rigurosa de
las mediciones.

También se reclama una mayor ayuda insfitucio-
nal publica como un factor impulsor y difusor de
mejoras.

° Organizativo-institucional-estratégico

las organizaciones tienen un papel significativo
en la correccion de las referidas debilidades.
Seria de gran ayuda una mayor socializaciéon
y sensibilizacion por su parte respecto a lo que
es el impacto vy su relevancia para conocer el
auténtico valor de las actividades que realizan.
Se podria complementar este tipo de iniciativas
con un trabajo més consciente y decidido en la
promocion de la gestién del cambio como fuente
de inspiracion para el desarrollo de la cultura de
la medicién y gestion del impacto.

Resulta imprescindible en todos esfos procesos
de mejora que desde los érganos de decision
y de gobierno se haga una apuesta firme por
medir el impacto y afrontar sus consecuencias,
manifestando una clara voluntad politica y estro-
tegica a favor de la instauracion de la cultura
de la gestion por impacto. Esta decision deberia
ir acompariada de una inversiéon suficiente en
formacion y capacitacién, y dotacion de medios
técnicos y tecnolégicos, de tal manera que la
cultura organizacional basada en el impacto se
asimile sisttmicamente.

Un aspecto puntual pero también relevante en
esta fransformacion cultural seria que, en los
casos en que haya una entidad evaluadora ex-
terna, la visién que se tiene de ella desde la
organizacién cuyo impacto se mide evolucione
hacia una perspectiva como entidad colabora-
dora y fuente de mejora contfinua en lugar de
fiscalizadora, acreditadora o incluso punitiva.

° Operativo-metodolégico

las mejoras operativas se cimentan en que las
organizaciones fengan de partida muy claro el
objetivo y proposito para medir el impacto de la
tofalidad o de parte de su actividad.

A partir de ello, seria deseable, en términos ge-
nerales, una mayor coordinacion entre los ac-
tores implicados en la medicién, asi como una
mayor participacion de toda la organizaciéon en
esfos procesos.

También seria de gran ayuda el disponer de me-
jores herramientas tecnolégicas de captacion vy
gestién de datos, automatizando su recogida,
fratamiento, almacenamiento, recuperacion y
consulta para nutrir el sistema de medicion de
manera complefa y confinuada.
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OPORTUNIDADES

Y Sistémico-sectorial

Desde las instancias consultadas, se manifiesta
claramente la oportunidad que existe en estos
momentos de expandir mucho mds en Espafia
la préctica de la medicion del impacto, y de
difundir con transparencia y proactividod sus
resulfados para que todo el ecosistema pueda
desarrollar un aprendizaje basado en el conoci-
miento y la inteligencia colectiva. Se pone como
referencia la existencia en el Reino Unido de los
brokers del conocimiento?’, que hacen esta labor
de difundir evidencias procedentes de la investi-
gacion académica, obviando las férmulas, como
herramienta de trabajo para facilitar la labor de
los agentes de disefian las politicas y toman de-
cisiones al respecto.

Desde el &mbito de los financiadores se
esté moviendo al ecosistema espaiiol en
la direccién de intensificar la préctica de
las mediciones de impacto. La financiacién
europeaq, tal y como se comenté al comienzo
de este mismo capitulo?, la reclama de ma-
nera obligatoria para acceder a cierto tipo
de ayudas. Los financiadores tanto publicos
como corporativos del Tercer Sector estdn
demandando crecientemente este tipo de
informacién para otorgar sus ayudas, de la
misma manera que se percibe una creciente
exigencia en esta direccién por parte de los
donantes privados, especialmente por parte
de aquellos que se incorporan a este colec-
tivo. El sector de las inversiones socialmente
responsables?’ y filantrépicas solicita datos
de impacto que acompaiien a los propios de
la rentabilidad y viabilidad econémico-finan-
ciera de los proyectos como un factor deter-
minante a la hora de seleccionar entre las
propuestas que se les presenten. Y este es un

sector en clara y rdpida expansién tanto a
nivel espafiol, europeo como mundial, tal y
como lo acreditan las cifras que se recogen
del mismo®°, lo cual lo convierte en un poten-
te dinamizador de la prdctica de la medicién
del impacto.

La aprobacion en 2015 por parte de la Asamblea
General de Naciones Unidas de la Agenda 2030
para el Desarrollo Sostenible v sus correspondien-

tes 17 Objetivos de Desarrollo Sostenibles (ODS)

estén convirtiéndose, entre ofras cosas, en una

oportunidad global y ampliamente referenciada
para intensificar la practica de la medicién de
los resultados e impactos asociados a las 169
mefas fijodas para 2030 y los 231 indicadores
que se han identificado para hacer seguimiento y
verificacion del grado de su consecucion.

Desde el émbito empresarial, tanto las oportuni-
dades de mercados relacionadas con la innovor-
cién sostenible como el creciente desarrollo de
una cultura corporativa asociada a la responsa-
bilidad social (en parte debida a una creciente
presion por parte del consumidor] y a una mayor
fransparencia en informacion no financiera®!, im-
pulsa a la medicién de impacto (sobre todo entre
las grandes corporaciones) como una préctica
necesaria en su modelo de gestion.

Y desde la nueva gobernanza puiblica®, tam-
bién se estéd promoviendo una creciente cultura
de evaluacién y rendicion de cuentas no sélo en
términos del uso de los recursos vy de las activi-
dades llevadas a cabo sino también en relacion
con el impacto social que se genera a partir de
todo ello.

27 El concepto de knowledge broker se estd extendiendo ampliamente sobre todo en el mundo anglosajén. Algunas entida
des que cumplen con este papel son el Wales Centre for Public Policy, la Commonwealth Scientific and Industrial Research

Organisation, el National Collaborative Centre for Methods and Tools o la Alliance for Useful Evidence auspiciada por Nesta

28 Véase pdg. 28

29 Se entiende por Inversién Socialmente Responsable aquella que considera los factores Ambientales, Sociales y de

Gobernabilidad (ASG) en la seleccién y gestion de la cartera.

30 Véanse los siguientes informes y referencias: gsi-alliance | spainsif |kpmg |hbr

31 Ley 11/2018 sobre informacién no financiera y diversidad: boe
51 32 Véanse las siguientes referencias: La Nueva Gobernanza Poblica.pdf | La nueva gobernanza de la ciudad - El Pais

® Organizativo-institucional-estratégico

la mayor toma de conciencia sobre el valor so-
cial generado por la organizacion y la medicion
de su impacfo permite que se puedan adoptar
estrategias, politicas y medidas que contribuyan
a incrementarlo, escalarlo, dotarle de una mayor
visibilidad, 'y, en definitiva, facilitar la evolucién
de la enfidad hacia una organizacién gestiono-
da desde el propésito y guiada por su impacto
social.

La adopcién de esta cultura y prdctica orga-
nizativa también tiene efectos muy positivos
a lo interno de la entidad ya que facilitaré
una mayor implicacién y motivacién de las
personas que trabajan en la misma gracias
a ser mds conscientes de su contribucién a
una determinada transformacién social, y a
la obtencién de métricas que sean de utili-

EXPLOTAR

dad en el proceso de mejora orientado al
incremento de su impacto social.

° Operativo-metodolégico

las oportunidades que se detectan a nivel ope-
rativo estén vinculadas principalmente a innova-
ciones tecnologicas derivadas del salto digital,
como son aquellas ocasionadas por la gestion
de big data, inteligencia artificial, blockchain y
otras. Una mejora muy concreta que estd contri-
buyendo a facilitar la préctica de la medicion
de impacto es el abaratamiento sustancial en el
desarrollo de encuestas.

A nivel de accesibilidad y manejo de datos ad-
ministrativos, se detecfa una importante oportuni-
dad asociada a su optimizacion.

° Sistémico-sectorial

El aprovechamiento de las oportunidades anfe-
riormente referidas depende, en gran medida,
de que haya un liderazgo claro y decidido en
este dmbito desde la Comisién Europea vy las
instituciones publicas nacionales y autonémicas,
complementado por una creciente inversion de
recursos en la ordenacién y estandarizacion de
esfe ecosistema por parte de las grandes fundo-
ciones, e integrando la medicion del impacto en
las convocatorias y proyectos para los que se
solicite apoyo vy financiacién.

Otro gran factor de impulso a nivel sistémico
seria la creacién de alianzas entre entida-
des para captar financiacién para proyectos
orientados a generar el mayor impacto so-

cial posible combinada con la generacién de
espacios para compartir buenas précticas y
desarrollar un aprendizaje compartido, dan-
do visibilidad a lo que se estd haciendo con
las entidades aliadas, y demostrando su im-
portancia para la generacién del mayor y
mejor impacto social posible.

Un papel singular para aprovechar estas
oportunidades recae en las universidades y
centros de formacién para que se desarro-
llen los conocimientos y las habilidades nece-
sarias en las personas que vayan a desarro-
llar su carrera profesional como “gestores”
del impacto social.
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° Organizativo-institucional-estratégico

A nivel estratégico, es preciso que se produzcan
pasos en la direccion de un cambio de cultura
organizacional més favorable, integradora y
apreciativa de la medicién del impacto que po-
sibilite el aprovechamiento de gran parte de las
oportunidades detectadas.

Una cuestién muy concreta y a corto plazo
que se podria aprovechar es la respuesta a
la obligatoriedad de rendir cuentas publica-
mente en términos no financieros para sus-
tentar las iniciativas encaminadas a la me-
jora de la organizacién interna y del disefio
y despliegue de los proyectos en clave de
contribuir a un mayor impacto social.

AMENAZAS

® Operativo-metodolégico

Las oportunidades a nivel operativo se aprove-
charén en la medida en que se avance en los
procesos de sistematizacion y agregacion infor
mativa a nivel organizacional, y de digitaliza-
cién de la informacion y elaboracion de informes
de medicién de impacto, se diluyan los temores
y reficencias a realizar pruebas piloto sobre esta
practica, y se muestre abierta y proactivamente
lo que se consigue en términos de impacto social
y cémo se consigue, para que se convierta en
uno de los mayores activos que pueda caracteri-
zar a una enfidad.

) Sistémico-sectorial

Se defecta una amenaza proveniente del des-
pliegue generalizado de modelos de calidad @
los cuales se siente que se ha dedicado mucha
energia que, con el paso del tiempo, se percibe
desproporcionada en cuanto al impacto real en
"hacer las cosas mejor” frente al incremento de
"oapeleo y marketing”.

La creciente oferta de servicios de consulto-
ria en medicién de impacto podria convertir-
se parcialmente en una amenaza en la medi-
da en que, desde su poder de influencia en
la gestién de las organizaciones, se llegara
a trasladar un enfoque confuso sobre este
marco de actuacién, pudiendo poner en ries-
go la profundidad, rigor y especificidad de
la comprensién y aplicacién de la medicién
y gestién del impacto.

° Organizativo-institucional-estratégico

En el plano organizativo, una posible amenaza
pudiera residir en la inercia sistémica de algunas
entidades por continuar gestionando como en el
pasado, manteniendo el statu quo tanto por parte
de la direccién como por parte de los miembros
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de los érganos de gobierno. Para aquellas enti-
dades espariolas que aln permanecen en este
contexto inmovilista y tradicionalista, resultaré di-
ficultoso promover el cambio a través de la adop-
cién de una cultura fundamentada en el impacto
generado. En este tipo de entidades, se obser-
van algunas resistencias a la renuncia a ciertas
actividades, proyectos y maneras de hacer, por
lo que la infroduccién de practicas de medicion
del impacto resulta altamente improbable y, en
caso de llevarlas a cabo, su aprovechamiento
para realizar modificaciones y mejoras se ve
fuertemente limitado.

También se detectan amenazas en el pla-
no organizativo provenientes del descono-
cimiento sobre el dmbito en cuestién que
conduce inexorablemente, por el momento,
a que numerosas entidades en Espafia fi-
jen otras cuestiones como prioritarias (tal y
como se detecté en la encuesta; véase pdg.
34), y que no exista un alineamiento minimo
entre todos los componentes de cada orga-
nizacién para que la medicién de impacto
tenga su oportunidad y espacio propio.

En la linea recién apuntada, hay una mani-
festacién concreta de la referida amenaza
que es la adopcién de una visién de la medi-
cién del impacto como una herramienta més
de comunicacién en lugar de comprender y
asumir su potencial como llave para la mejo-
ra en la toma de decisiones y en el desarro-
llo de una nueva cultura de gestién basada
en el impacto generado.

Se estd constatando que gran parte del tra-
bajo de la inmersién en la medicién del im-
pacto recae en las personas del dmbito ope-
racional, provocando una sobrecarga a este
colectivo y un riesgo de incapacidad para
operativizar todo lo que seria deseable y
con la calidad que se requeriria.

Una amenaza adicional proviene de la de-
pendencia y los condicionantes de la finan-
ciacién externa para acometer el despliegue
de la medicién de impacto.

° Operativo-metodolégico

Desde el punto de vista operativo, se detectan
sefiales de que hay un riesgo de frivializacion
de lo medicion del impacto derivada de una
equivocada inferpretacion del concepto (que se
asimila, en ocasiones, a la medicién de resulta-
dos a corto plazo), de una aplicacién insuficien-
femente rigurosa de la mefodologia, y de una
afribucién excesiva del impacto reportado. Una
consecuencia de esta sinftomatologia es la pérdi-
da del momentum, y la generacion una corriente
de escepticismo y descrédito alrededor de esta
practica y enfoque.

AFRONTAR

® Sistémico-sectorial

Para contrarrestar las amenazas de tipo sistémi-
co anteriormente referidas, de nuevo se opta por
la promocién de alianzas que sirvan para enri-
quecer la oferta mefodologica, y de redes que
promuevan colectivamente la medicién y gestion
del impacto, y que coordinen los mensajes de los
diferentes agentes que estan impulsando en este
momento el referido &dmbito.

Una iniciativa concreta en la direccion recién
apuntada seria la creaciéon de comunidades de
practica, fundamentadas en el learning by doing.
A través de un proceso guiado, entidades que se
encuentran en una situacion similar respecto a la
medicién vy gestion del impacto emprenden un
camino conjunto de mejora y crecimiento, com-
partiendo ejemplos reales, rigurosos y completos

de la aplicacién de métodos que contribuyen a
hacer las cosas mejor en dicho dmbito.

Otra férmula seria el ejercicio de una pro-
gresiva presién sobre los poderes puiblicos
para que incluyan la medicién del impacto
como criterio en sus programas, politicas y
licitaciones, solicitando el establecimiento de
incentivos para su efectivo despliegue.

También se considera una medida efectiva
frente a las amenazas el hecho de que los
financiadores exijan la medicién de impacto
en sus convocatorias, planteada como un ins-
trumento que contribuya a un mejor disefio y
facilite la monitorizacién a la par que otros
indicadores de tipo financiero, de procesos,
etc.
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° Organizativo-institucional-estratégico

las amenazas de orden organizativo se podrian
abordar desde la sensibilizacion a la propia di-
reccion y érganos de gobiemo de las entidades
acerca de los beneficios de funcionar bajo el
paradigma de la gestion del impacto generado.

La configuracién de fondos y proyectos de
largo plazo, que facilitaran una mayor con-
tinvidad a la medicién del impacto (dotacién
regular y continua de presupuesto, recursos,
etc.) seria otra medida que se considera vali-
da para contrarrestar las amenazas.

También se ve positivo el impulso de la crea-
cién de un perfil profesional de gestor de
impacto social, asociado a personas que co-
nozcan las diferentes metodologias y enfo-
ques, y que sepan decidir sobre qué recursos
humanos, esfuerzo financiero y métodos son
los mds apropiados para implementar el pro-
ceso en cada momento. Esta medida se com-
pleta con la mencionada en el apartado de
aprovechamiento de las oportunidades (véa-
se pdg. 52) relativa al papel de las univer-
sidades y centro de formacién en capacitar
debidamente a este nuevo perfil profesional.
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® Operativo-metodolégico

Se considera que las amenazas de caracter ope-
rativo pueden ser abordadas con efectividad a
partir de la adquisicion de un conocimiento ex-
perto sobre la medicién del impacto v la malea-
bilidad de sus metodologias, y destinando mas
recursos econdémicos y personas a esta préctica
y enfoque. Todo ello requiere tiempo vy la gene-
racion de unidades de “ciencia de datos” para
que las entidades sean capaces de confar con
los datos e informacién suficientes para corres-
ponder a los indicadores definidos.

Otro aspecto a cuidar seria el garantizar el
rigor metodolégico y apuntar siempre con
transparencia las limitaciones de la medi-
cién, sobre todo en términos de atribucién.

Se precisa también una mejora en la comu-
nicacién de los beneficios derivados de la
medicién del impacto, proporcionando for-
macién y conocimiento de ejemplos en los
que ésta se ha transformado en algo diferen-
cial tanto para los grupos de interés externos
como internos.

Por Gltimo, se coincide en que otra linea a
desarrollar es la busqueda de formatos que
funcionen debidamente, de bajo coste, pero
eficaces. En este sentido, se apunta a que
se deberia impulsar el uso de la tecnologia
para que la medicién estuviera més automa-
tizada.



Estudios de caso [

Los estudios de caso son tres ejemplos diversos de entidades y précticas de medicién y
gestién del impacto. El propésito de este apartado es mostrar en detalle algunas de las iniciati-
vas que se estdn desarrollando en Espaiia en este dmbito para que otras personas y entidades
puedan disponer de informacién relevante e inspiradora sobre las motivaciones que las llevaron
a emprender este camino, cémo lo han hecho, y qué provecho estan obteniendo del mismo. Se
complementa esta descripcién con una reflexién acerca de las lecciones aprendidas que pue-
dan servir tanto para mejorar los propios sistemas de medicién como para que otras entidades
puedan aprovecharlas en el disefio de los suyos propios.

la variedad de los casos elegidos se constata en que se trafa, a nivel de tipologia de entidad, de una
empresa social, una fundacién, y una entidad poblica. Desde un punto de vista secforial, sus respectivas
actividades se centran en la inclusion de personas con discapacidad, la cooperacién para el desarrollo,
y la inclusion socioecondmica de personas en situacion de vulnerabilidad. A nivel geogréfico, las enfida-
des estén radicadas en el Pais Vasco, Madrid y Catalufia. Y en cuanto a las tipologias de los sistemas
de medicién de impacto, una tiene alcance global para la totalidad de la actividad de la organizacién,
ofra muestra una experiencia concreta dentro de un marco estratégico que apuesta por la medicion y
gestiéon del impacto, v la tercera se circunscriben a un programa concreto. En los tres casos se utilizan
metodologias y herramientas muy diversas, y se encuentran en momentos diferentes de reflexion y respec-
fo a la adopcion de practicas de medicion y gestion del impacto.

El contenido de los estudios de caso se ha construido y ordenado siguiendo el
siguiente indice de contenidos:
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La entidad: su propdsito y sus grupos de
inferés

La trayectoria histérica en la medicién
y gestion del impacto: actividades e inici
afivas cuyo impacto se ha medido, metod
ologias empleadas, uso y destinatarios
de los resultados

Las razones (por qué) y la utilidad
(para qué) de los mediciones de
impacto en esta entidad

La descripcién del sistema de medicién
y gestion del impacto

La estructuracién de la medicion del
impacto en la enfidad: recursos destina
dos, soportes informdticos, personas y
organismos partficipantes, soporfes de co
municacion y difusion, revision y ajuste
del sistema de medicién de impacto

De la medicién a la gestién por impac
to: tipo de decisiones adoptadas en
funcién de las mediciones de impacto
realizadas, trascendencia de las mismas.

Aprendizaje: buenas y malas précticas
recabadas en el proceso, principales
recomendaciones

GUREAK

la entidad: su propdsito y sus grupos de interés

GUREAK es un grupo empresarial vasco que genera y gestiona oportunidades laborales estables y
adaptadas para las personas con discapacidad, prioritariamente a personas con discapacidad  inte-
lectual en Gipuzkoa. Desde su creacién en 1975 por iniciativa de ATZEGI, la compaiia ha logrado
consolidar un modelo empresarial de inclusién sociolaboral referente en Europa®. El fin (ltimo
de GUREAK es ofrecer oportunidades laborales adaptadas de forma personalizada, en un entorno alto-
mente profesional y competitivo. Y, ademds, acompania en el desarrollo de cada persona, mediante la
orientacién, la formacion vy el disefio de itinerarios personalizados.

GUREAK tiene dos grandes objetivos:

L Dar respuesta a las necesidades de las personas que trabajan en las empresas
del Grupo, adaptando los procesos de trabajo. En lugar de adaptar las perso-
nas a los procesos, se adaptan los procesos a cada persona, para que todo el
mundo pueda desarrollar sus capacidades.

® Dar respuesta a las necesidades de los clientes, ofreciendo una solucién infegral.

El objetivo prioritario de GUREAK es la plena integracién social de las personas con discapacidad @
fravés de la insercién laboral. Para ello, generan oportunidades de trabajo estables y disefian itinerarios
profesionales personalizados mediante el desarrollo de actividades competitivas. GUREAK aspira a
que la totalidad de estas personas encuentren una via para el desarrollo pleno de sus capaci-
dades e intereses, y una participacién en la vida social y econémica, a través de una alternativa
laboral adecuada a sus capacidades.

GUREAK presta todo el abanico de servicios necesarios para el itinerario laboral o hacia el empleo
para las personas con cualquier tipo de discapacidad vy dificultades de acceso al mercado laboral. La
relaciéon de servicios prestados para el itinerario es la siguiente:

e  COirienfacion laboral: inicial y durante todo el itinerario
° Formacion hacia el empleo: formacion prelaboral y formacion continua
e  Servicio Ocupacional: servicio de atencién diurna centrado en actividades pro-

ductivas, diversidad de actividades y plan personal de desarrollo

® Empleo en Centro Especial de Empleo: diversificacion de actividades vy el puesto
mas adecuado a las capacidades de la persona

o) Empleo en el Mercado Ordinario: busqueda, acompafamiento y seguimiento

o  Centro de Atencion Diurna (Garagune): centros de afencién diurna centrados en
actividades no productivas de desarrollo personal

33 Véase GUREAK se clasifica en los European Business Awards | el grupo empresarial vasco GUREAK recibe
el reconocimiento | GUREAK, incluida en el ranking de Forbes como mejor empresa para trabajar |
GUREAK gana el Premio Emprendedor Social de EY y Solarpack, va a la final del Premio Emprendedor 58
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GUREAK se organiza en 4 Divisiones donde a su vez las actividades se ofrecen desde distintas
empresas: Industrial, Zerbitzuak, Marketing e ltinerary. Esta Gltima divisién es la encargada de
orientar y planificar los itinerarios de las personas para ofrecer oportunidades individualizadas
de formacién, ocupacién o empleo tanto en GUREAK como en el mercado ordinario.

En la siguiente imagen se representan las 4 Divisiones a través de las cuales se estructura la labor de
GUREAK, con una breve explicacion del contenido de cada una de ellas.

Grafico N°22  Divisiones de GUREAK

Marketing directo
Distribucién postal y
logistica

Procesado de cable Alimentacién
Electrénica Mantenimiento integral
Operador logistico Limpieza y lavanderia
Servicios asistenciales
Servicios auxiliares

Formacién-capacitacion
Orientacién
Servicios de empleo en

entorno ordinario
Servicio ocupacional

Marketing online
Contact center
Tratamiento documenta

Inyeccién de pldstico
Ensamblajes/manipulados

La estructura de Gureak ltinerary, que da los servicios de apoyo al Desarrollo Personal y Pro-
fesional y provee ademds los servicios ordinarios de Recursos Humanos a las 3 Divisiones, se
encuentra integrada en la empresa matriz Gureak Lanean S.A., donde se gestionan también las
actividades Industriales del Grupo.

En la imagen que viene a confinuacion, se puede apreciar de manera resumida y cronolégica la evo-

lucién de GUREAK en relacién al alcance y diversidad de las actividades que se han ido desplegando
desde su origen hasta la actualidad.
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Gréfico N°23  Hitos en la evolucion de GUREAK

Los negocios y actividades de GUREAK son
competitivos y persiguen las més altas co-
tas de rentabilidad social y eficiencia en la
gestién, orientando la organizacién hacia
el cliente para la plena satisfaccién de sus
necesidades y expectativas, implicando a to-
dos los departamentos y personas en la me-
jora continua de sus procesos y servicios, y
promocionando cuantas actividades compe-
titivas conduzcan a mayores niveles de gene-
racién de oportunidades de trabajo.

GUREAK compite en mercados altamente
profesionales y lo hace a contracorriente,
priorizando el desarrollo laboral de las per-
sonas con mds necesidades de apoyo. Gra-

cias a ello, han consolidado un modelo em-
presarial de inclusién sociolaboral que hoy
es referente en Europa.

Hoy en dia, GUREAK cuenta con un equi-
po humano de més de 5.800 personas, el
83 % con alguna discapacidad, y cuenta
con actividades competitivas en los sectores
de industria, servicios y marketing. Estos lo-
gros sociales se consiguen con una situacién
econdémico-financiera equilibrada, con unos
excedentes anuales que permiten continuar
invirtiendo en mejora del equipamiento y
medios productivos (16 millones de € de in-
versién en el 2018) sin comprometer via en-
deudamiento el futuro de la organizacién.
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la estructura del equipo humano se resume gréficamente en la siguiente imagen.

Grafico N°24  Composicién del equipo humano de GUREAK

En la siguiente imagen se expone la estructura accionarial de GUREAK, mencionando los socios que la
componen y el grado de representatividod de cada uno de ellos sobre el total del capital social.

Grdfico N°25  Estructura accionarial de GUREAK
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la trayectoria histérica en la medicion y gestion del impacto: actividades e
iniciativas cuyo impacto se ha medido, proceso seguido para incorporar la medicion
del impacto en la organizacion, metodologias empleadas, uso v destinatarios de

los resultados

Hasta el afio 2009, GUREAK venia reali-
zando un célculo de lo que devolvia de las
subvenciones recibidas mediante impuestos
y otro tipo de contribuciones a la adminis-
tracién (un 78% de lo recibido en aquel mo-
mento), pero se veia la necesidad de cam-
biar de un concepto justificativo a otro que
reflejase mejor el concepto de aportacién de
parte de la empresa.

De 2009 a 2016, la memoria anual recogia
el dato de la reversién o retorno social de la
inversién (SROI**) que la administracién pu-
blica hacia en GUREAK. Se trataba més bien
de un ejercicio de comunicacién ante las enti-
dades puiblicas y la sociedad que apoyan el
proyecto de GUREAK que de estar orienta-
do a la mejora de la gestién en beneficio de

un mayor impacto social. Se comparaba el
ingreso de dinero publico con la generacién
de recursos econémicos a través de politicas
activas de empleo desplegadas por GUREAK
(salarios, impuestos, ahorros en pensiones
no contributivas, etc.). Este ejercicio seguia
siendo algo justificativo y muy orientado a la
comunicacién de la empresa.

Actualmente, por cada euro con cargo a pre-
supuestos publicos recibido, se reintegran 3€
en reversién social incluyendo el componen-
te fiscal, tal y como se recoge en el grdfico
que viene a continuacién. GUREAK retorna
a la sociedad tres euros en impuestos, sala-
rios, ahorro en servicios sociales y ahorro en
Pensiones no Contributivas.

Gréfico N°26  Reversion social de GUREAK

Existia consenso en la necesidad
de cambiar el argumentario ha-
cia el valor que GUREAK genera
para la sociedad, y saber expli-
carlo a fodas las personas con
responsabilidad en la empresa
de la misma manera. La reflexion
sobre la necesidad de medir el
impacto la impulsa la Direccién
de Comunicacion vy la Direccion
Ceneral. La creacion del sistema
de medicién de impactfo comen-
z6 en 2016, y se prolongd de
febrero a julio de ese aro. El
Consejo estuvo en todo momen-
to al corriente de la iniciativa,
mostré su respaldo a la misma, y
delegd y confio ampliamente su
desarrollo vy su aprovechamiento
en el equipo de direccién.
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El plan de trabajo seguido se recoge en la siguiente imagen.

Grafico N°27  Plan de trabajo del proceso de medicion del impacto

las razones (por qué) v lo utilidad (para qué) de las mediciones de impacto en

esta entidad

GUREAK es una empresa que mantiene des-
de sus origenes una dindmica de gestién sus-
tentada en la mejora continua. En consonan-
cia con ello, los datos y estudios del impacto
resultantes de su labor siempre se han tenido
en cuenta para introducir cambios, mejoras
o dar impulso a nuevas iniciativas.

En los Gltimos 5 afos, GUREAK ha abierto un
proceso de reflexién acerca del plan de marke-
ting del Grupo empresarial, de GUREAK 2020,
de GUREAK ltinerary, vy de todas las estrategias
a nivel del grupo empresarial. Para acometer el
despliegue ordenado v eficaz de este proceso
de reflexion sobre el Impacto, buscaron un facili-
tador externo. Y contactan con SINNPLE atraidos
por el frabajo de medicién de impacto vinculado
a la mision que esta consultora estaba realizando
para Fundacion Matia. Se entrevistaron con res-
ponsables de la fundacién y asi conocieron las
claves del proceso, pudieron consultar documen-
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tos que se generaban desde la direccion general
y la direccién de personas, efc. Y pudieron com-
probar que, més allé de lo puramente financiero,
en la Fundacién Matia se tenia el propésito de
poner en valor ofras cosas. Esta visién despertd
en GUREAK el deseo de querer valorar el impac-
to de las 150.000 horas de formacion que se
dan al afio, la colaboracion y précticas externas,
la mejora de la empleabilidad y las mejoras en
la categoria profesional de las personas que tro-
bajan en las empresas del Grupo, asi como la
ayuda y soporte que se da a las familias.

En el proceso de reflexion, toma de decision y
de medicién del impacto participa todo el Equi-
po de Direccién, el cual disefia el proyecto para
crear un sistema de medicién del impacto a par-
tir de la propuesta presentada por SINNPLE. Se
celebran 6 reuniones entre el Equipo de Direc-
cion y SINNPLE en las que se desarrollan diferen-
tes dinémicas para fratar ciertos temas relevantes

para el proceso, procurando que estos espacios
de trabajo conjunto generaran al maximo posi-
ble los resultados necesarios.

La principal motivacion para obtener informacion
sobre el impacto alcanzado por GUREAK era el
poder reportar principalmente al Consejo de Ad-
ministracion (socios de la empresa, administra-
ciones publicas, llunion, etc.), y a las personas
con discapacidad y su entorno para que se pu-
diera apreciar el valor de lo que el Grupo aporta
al referido colectivo. Si bien, una vez medido el
impacto se dispone también de la herramienta
para mostrar su valor en cualquier comunicacion.

El equipo directivo de GUREAK deseaba me-
dir como se estaba cumpliendo con el propé-
sito recogido en la misién, si lo que se estaba
consiguiendo estaba alineado con la mision del
Grupo empresarial, confribuyendo de esa ma-
nera a que el equipo de la empresa fuera més
consciente del cumplimiento de la misién. Esta
motivacién la orientaban hacia la disponibilidad
de la informacion adecuada para poder gestio-
nar el impacfo que estaban generando, no sélo

se confentaban con medirlo, sino que deseaban
que les ayudara a realizar un seguimiento basa-
do en evidencias. De esta manera, aspiraban a
poner en marcha iniciativas y acciones que con-
fribuyeran de la manera mas directa y efectiva al
cumplimiento de dicha mision.

Adicionalmente, se tenia la expectativa de
que los indicadores de impacto que se dise-
fiaran ayudaran a visualizar la contribucién
de GUREAK en el territorio de Gipuzkoa, a
través de su impacto social. Se deseaba que
este sistema reforzara la transparencia y fa-
cilitara a la sociedad guipuzcoana valorar
dicho impacto.

El proceso de diseiio del sistema de medi-
cién de impacto comienza con la definicién
del problema. En este paso, surgen algunas
cuestiones que no estdn vinculadas directa
y claramente a la misién, lo cual genera un
debate muy interesante sobre la necesidad
percibida por la sociedad y el problema que
GUREAK intenta solucionar, centrando asi
poco a poco lo que se debe medir.

Grafico N°28  Andlisis del problema y de la mision de GUREAK
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A continuacion, se desarrolla la logica de impacto a través de la construccion de la teoria del cambio,

y seguidamente se define el sistema de indicadores.

Grafico N°29  Légica de impacto de GUREAK

los indicadores que se disefiaron recogen prin-
cipalmente el impacto que tiene GUREAK en las
Personas con Mayores Necesidades de Apoyo
(P+NA). Ayudan a visudlizar los resultados de
los programas y servicios dirigidos al colectivo
prioritario para la organizacion. Se trata de per-
sonas que requieren de un esfuerzo especial por
parte de GUREAK para garantizar que las opor-
tunidades que se les ofrecen tengan una transfe-
rencia a la mejora de su calidad de vida.
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En la seleccién de los indicadores, se siguieron
dos criterios:

®  Compatibilidad: se dispone del indicador
o es factible conseguirlo

®  Efectividad: buen medidor de lo que se
quiere medir

Gréfico N°30  Estructura del sistema de indicadores de GUREAK

Desde que se definié este sistema de indica-
dores en 2016, no se ha modificado el mis-
mo, sigue siendo vélido en 2019.

En paralelo a la seleccién de indicadores
se identificaron y priorizaron las suposicio-
nes: aquellos aspectos importantes para que

se produzca el cambio deseado. Estas han
sido especialmente relevantes al tratarse de
dreas/factores criticos para conseguir el im-
pacto deseado. A raiz del proyecto de me-
dicién de impacto, GUREAK ha destinado
recursos especificos para la gestién de estas
dreas criticas prioritarias.
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Grdafico N°31  Suposiciones de la teoria del cambio de GUREAK

Andlizando la mediana y la media, se ha cribado por:

1. Criticidad e incertidumbre > 2

2. Revisar los que fenian 2y 2

3. Eliminar en los que GUREAK apenas tiene margen de maniobra

Grafico N°32  Suposiciones prioritarias
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los diferentes conceptos que van apareciendo
en el proceso son asimilados gracias al uso de
ejemplos directamente relacionados con el fipo

de actividad de GUREAK.

El foco de las mediciones de impacto se circuns-
cribe a lo empleabilidad de las personas con
alta discapacidad (personas con especiales ne-
cesidades de apoyo — P+NA). Las cuestiones re-
lacionadas con la mejora en la calidad de vida
de las personas con discapacidad se tuvieron
en cuenta, pero se descartd por el momento pro-
ceder a la medicién a corto plazo del impac-
fo en este dmbito por la complejidad y por el
problema de definicién de una mefodologia que
resulfara completamente satisfactoria a los obje-
fivos y manera de trabajar de GUREAK. En todo
proceso de mediciéon del impacto, uno de los
principios ampliamente aceptado es el de la pro-
porcionalidad entre el esfuerzo de medicién y la
disponibilidad de los recursos — financieros, hu-
manos, efc. - en la organizacion para llevarla o
cabo. En este sentido, resulta comprensible que
GUREAK haya adoptado un enfoque de pro-
gresividad en la implantacién del sistema de
medicién de su impacto social dada la gran
dimensién de la organizacién y amplia mul-
tiplicidad de dimensiones a tener en conside-
racién. Han comenzado por poner el foco
en las dimensiones que han considerado, en
este inicio, mds relevantes y de las que re-
sultaba accesible obtener informacién, para
en un futuro ir ampliando la cobertura y el
alcance de las mediciones.

Por el momento, no se ha puesto foco en medir
el impacto de los procesos, productos y servicios

generados por las empresas del Grupo GUREAK

sobre su entorno de referencia, tanto en términos
sociales como medioambientales, mas allé de lo
indicado en los &mbitos de fipo inferno, como
por ejemplo la mejora en la empleabilidad de
las personas con discapacidad. No obstante, se
estd considerando la posibilidad de medir este
impacto impulsados por la promulgacion de la
ley de informacién no financiera y diversidad.

la propuesta del sistema de medicién de impac-
fo se presentd al Consejo de Administracion para
su contraste y eventual aprobacion. Una vez defi-
nido y aprobado, la empresa automatizoé la cap-
tura, almacenamiento y andlisis de los datos de
todos y cada uno de los indicadores de impacto.

Desde un enfoque global, se ha ido permeando
al resto de la organizacién sobre la medicién
de impacto. Por ejemplo, hay una parte de los
beneficios que se desfinan a proyecfos infernos,
y ahora se empieza a medir también el impacto
de estos proyectos. Asimismo, el trabajo con las
familias de las personas con discapacidad que
trabajan en la empresa se ha desarrollado am-
pliamente gracias a lo recogido en los supuestos
identificados en la configuracion de la teoria del
cambio. Y se ha facilitado alguna informacion
de este sistema a los trabajadores. Los mandos
intermedios estdn aplicando una evaluacion

para alinearse lo més posible con la misién de
la entidad®®.

A nivel comunicacional, se han introducido indi-
cadores de impacto en la memoria anual, siendo
un indicador relevante la mejora en el nivel de

empleabilidad de las personas que trabajen en
GUREAK.

35 Véanse ejemplos concretos de lo apuntado en este pdrrafo
en el apartado 6: De la medicién a la gestién por impacto 68
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la descripcién del sistema de medicién y gestion del impacto

Se fundamenta en el estdndar europeo
combinado con la metodologia Social Re-
porting Standard (SRS) para la definicion
del problema. También se ha empleado
la metodologia de Acumen para construir
los diferentes bloques de la cadena de
valor y para resaltar la relevancia de los

supuestos.

los grupos de interés que se tuvieron en
cuenta fueron los siguientes: direccion,
consejo de administracién, mandos  in-
termedios-trabajadores, familias, clientes,
instituciones pUblicas (a nivel de técnicos),
asociacion Atzegi.

los outcomes e impactos medidos estén
segmentados por las divisiones de nego-
cio, para poder comprobar cémo cada
una aporfa a los mismos, v para fijar
objetivos en cada division en funcion de
ello, focalizando lo maximo posible el im-
pacto. Se ha automatizado la recogida
de informacion de los indicadores para
que se utilice en las memorias, comuni-
cacion, y manejo de la gestion. Segin la
cadena de valor, las mediciones se han
cenfrado sobre todo a nivel de oufouts y
oufcomes.

En lo que respecta a la dimensién de la
empleabilidad de las personas con dis-
capacidad, sobre todo de las P+NA, se
estd llegando a un nivel cercano al de
impacto, ya que existe una mdas que razo-
nable intuicién (aln no verificada a través
de una mefodologia especifica, como,
por ejemplo, un andlisis contrafactual) de
que los cambios acontecidos en la refe-
rida dimensién del colectivo priorizado
son en gran medida afribuibles al trabajo
especializado y sélidamente configurado

que estd desplegando GUREAK.

Dado que GUREAK ha decidido disponer
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de un sistema de medicién de impacto para el conjunto de
su actividad, resulta muy lbgico y razonable comenzar por
sistematizar aquella informacion mas facilmente cuantifica-
ble, como la relativa a la empleabilidad de su principal
grupo de inferés, y combinarla con aspectos relacionados
con el nivel de satisfaccién, y dejando el resto para etapas
posteriores. En esa tarea por complefar, quedaria, entre
ofras cuestiones, medir el impacto en el resto de sus grupos
de inferés.

Una vez disefiado el sistema de indicadores de impacto,
se procedié a la fase de recabar datos de los mismos. Se
frabajé en la deteccion y recopilacion de las fuentes de los
datos que conforman los indicadores, asi como en la auto-
matizaciéon en la recogida de la informacién. Posteriormen-
te, se procedié al disefio y creacion del panel de control
de los indicadores que facilita su lectura y seguimiento,
infroduciéndolo en el sistema informatico de gestion de la
empresa. A continuacién, se puede ver un pantallazo del
mismo:

Grafico N°33 Muestra del panel de control
de los indicadores de GUREAK

En la siguiente tabla se puede ver la informacion que se recopila anualmente para el calculo del impacto
social — dénde se ve claramente que coexisten los resultados de actividades (ef. Nimero de personas
formadas) y de impacto (e]. Personas que mejoran su empleabilidad) -y, en la imagen siguiente, se pre-
senta la infografia que se obtiene con estos datos. La imagen que se presenta es la correspondiente a la
primera medicion que se realizd en el afio 2016.

Grafico N°34  Primeras mediciones del nuevo panel de indicadores de GUREAK
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El resultado de la primera medicién de impacto que se realizé en 2016 queda recogido en la siguiente

imagen resumen.

Grdfico N°35  Infografia resumen de la primera medicién del impacto de GUREAK

La estructuracién de lo medicién del impacto en la entidad: recursos destinados,
soportes informdticos, personas y organismos participantes, soportes de comunica-
cion y difusion, revision y ajuste del sistema de medicion de impacto

Los recursos que se han destinado a este proyec-
to de medicién del impacto estan entorno a los
10.000 euros y a una dedicacion de 20-30 ho-
ras por persona de aquellas que han participado
por parte de la empresa.
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A raiz de este proceso, la comunicacion de GU-
REAK no ha cambiado sustancialmente, salvo la
inclusion de los indicadores de impacto més re-
levantes en la memoria anual, como los que se
presentan a continuacion:

Grafico N°36  Muestra de indicadores de impacto que aparecen
en la memoria anval de GUREAK

Por el contrario, si se reconoce un cambio en
como se desarrollan ahora las conversaciones
cara a cara con c|ienfes, prescriptores, efc., a los
que trasladan que el impacto es deferminante en
la actividad v finalidad de GUREAK, vy el deseo
de que lo conozca el mayor nimero posible de
personas y entidades.

En la relacion con clientes de las multinacionales
para las que GUREAK trabaja, cuyos centros de
decisiéon estén en Francia, Italia o Alemania, el
factor deferminante sigue siendo el precio y no
la Responsabilidad Social Corporativa (RSC) o
el impacto social que GUREAK genera. Desde
el Grupo, se considera dificultoso y complejo el
poder valorar en qué medida ofros factores intan-
gibles pueden resultar o no deferminantes en la
confratacion de sus servicios.

Por ofro lado, se constata que bastantes clientes,
con posterioridad a la contratacion de sus servi-
cios, utilizan en su comunicacién y gestién de su
imagen y reputacion el impacto social generado

por GUREAK.

En el Consejo de Administracién si se ha mani-
festado un reconocimiento y aprecio por la mejo-
ra derivada de las mediciones de impacto.

Actualmente, se hacen extracciones de datos de
impacto cada 6 meses y, por el momento, no se
han realizado cambios en el sistema de medi-
cion. Se comparte desde GUREAK la inquietud
permanente de no disponer ain de indicadores
para medir el impacto a largo plazo, lo cual les
permitiria conocer cémo inciden desde GUREAK
en cambiar a la sociedad.
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De la medicién a la gestién por impacto tipo de decisiones adoptadas en
funcion de las mediciones de impacto realizadas, trascendencia de las mismas.

Cracias al sistema segmentado de medicion del
impacto, el Grupo ha sido capaz de fijar metas
de impacfo mds concrefas a cada division, vy se
ha producido un cambio en las decisiones sobre
procesos y herramientas de gestion.

El sisema de medicion de impacto ha permitido
gestionar una parte de los datos disponibles de
forma mas eficiente, asi como en su explotacién
para lograr obtener resultados en las Personas
con Mayores Necesidades de Apoyo. Esto ha
facilitado la mejora en el ajuste de las acciones
dirigidas a esfe colectivo.

De las casi 6000 personas que componen GU-
REAK hoy en dia, solamente unas 30 (equipo
directivo y segundo nivel] tienen conocimiento
de los indicadores de impacto. Se reconoce que

difundir este sistema de medicién de impacto a
muchas mds personas y el que hagan uso del
mismo supone un cambio cultural importante.

Al principio, este nuevo sistema se percibié como
un encorsefamiento por parte de las personas que
frabajan en GUREAK, pero con posterioridad se
le ha reconocido el valor de facilitar el alineo-
miento y contar con el mismo foco, como valores
bésicos y esenciales. El cambio principal que
se detecta es que las personas de GUREAK
son mds conscientes de su contribucién a la
misién de la empresa ademds de disponer
de evidencias acerca de cudl es el impacto
de las medidas que ponen en marcha cada
afio en el colectivo prioritario, las Personas
con Mayores necesidades de Apoyo.

A raiz de la reflexién sobre la medicién de impacto, se han generado otros proyectos al interno

del Grupo que son los siguientes:

e Disefo del perfil competencial de los mandos intermedios orientado hacia la misién de la

empresq,

e Redisefio del proceso de evaluacion de proyectos del Plan Extraordinario de GUREAK para

asegurar su alineamiento con la misién de la empreso;

e Disefio del sistema de medicién del impacto social de los proyectos financiados por el Plan
Extraordinario de GUREAK (este proyecto estd en proceso);

e Disefio del proceso de evaluacion de los programas formativos contemplando su orienfacién

a la misién:

® Familias e impacto social: resolucion de las hipotesis / suposiciones relacionadas con las

familias de las personas trabajadoras que se identificaron en la reflexion de impacto inicial.
Resolver las incognitas e identificacion de areas de mejora para asegurar el impacto.
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Aprendizaje buenas y malas précticas recabadas en el proceso, principales
recomendaciones.

Una vez finalizado el proceso, y haciendo retrospectiva del mismo, GUREAK ha destacado los
siguientes aprendizajes:

Resulta clave que el proyecto no sea encomendado a una persona, sino compartido
por el equipo de direccién, ya que esto lleva a una reflexién conjunta y como resultado @
un pensamiento unificado del impacto vy de la gestion de sus indicadores v futuras acciones.

Cuando el trabajo se plantea con apoyo externo, conviene aclarar desde el inicio que el mé-
todo debe ser sencillo y préctico para que pueda encajor y ser gestionable en el dia a dia
de las organizaciones.

Por la parte de SINNPLE, se han obtenido las siguientes conclusiones:

Es fundamental que el proceso sea corfo y con una dedicacién concreta para la empresa. En
esfe caso, el equipo directivo trabajé el tema casi exclusivamente en las reuniones de trabajo
planificadas. Se respetd que durante esas reuniones no hubiera interrupciones y que los meses
de trabajo planificados fueran seguidos, sin inferrupciones por vacaciones, etc. Esto permitio
que los parficipantes estuvieran situados y enfocados en el proyecto en cada reunién.

Resulta recomendable el centrarse en las ideas bésicas, que las personas de la entidad se
sienfan comodas con un andlisis de lo principal y no demasiado exhaustivo del cambio provo-
cado. Esto fue suficiente para que se produjera el cambio de enfoque en la forma de pensar,
y se llegara a un resultado lo suficientemente bueno y profundo como para empezar a medir
el impacto social y gestionarlo.

En la seleccién de indicadores final, se considera oportuno elegir pocos y establecer
una prioridad entre ello. El célculo no se realizé de todos a la vez; primero se obtuvieron los
datos de una parte y, una vez conseguidos éstos, se abordo el céleulo de los restantes. En la
medida en lo que haya un indicador que ya se esté midiendo, pero al que sea posible darle
ofra lectura en clave de impacto, resulta conveniente aprovecharlo y proceder a su seleccién
siempre y cuando mida bien el impacto que se quiera monitorizar.

También se han identificado diferentes aspectos que posteriormente se han implantado en otros
procesos de medicién de impacto gracias a lo aprendido con GUREAK en 2016. En concreto,
se destacan los siguientes:

Al trabajar desde la légica de impacto, se facilita que se vaya visualizando desde el comienzo
la relacion entre las distintas etapas de la teoria del cambio. Se evita de esta manera que se
consideren como compartimentos estancos o pasos rigidos que se van abordando uno a uno.
Esto facilita la visualizacion del proceso a nivel de pensamiento y reflexion.

la profundizacion en el papel que juegan ofros agentes que influyen tfambién en el impacto,
con el objetivo de poder estimar de manera bdésica la contribucion (tangible e intangible) de
cada uno en el proceso de cambio.

la profundizacién en los outcomes principales generados en el proceso, incluyendo aspectos
como la profundidad del cambio, la duracion del mismo, etc. Se recomienda no complejizar
el proceso de reflexion, sino abordar ofros aspectos de las ideas basicas que puedan ayudar
a comprenderlas ain mejor. 74



la entidad: su proposito y sus grupos de inferés

El BMINCOME es un proyecto piloto de lucha
contra la pobreza vy la desigualdad en zonas
desfavorecidas de Barcelona, que se acoge
dentro del programa Urban Innovative Actions

de la Unién Europea, v que lo lidera el Area de
Derechos Sociales del Ayuntamiento de Barcelo-

na. los socios colaboradores del proyecto son
The Young Foundation, Novact (Instituto Interna-
cional para la Accidon Noviolenta), Ivalua (Institu-

to Cataldn de Evaluaciéon de Politicas Publicas),

el Instituto de Gobierno vy Politicas Publicas de
la Universidad Autbnoma de Barcelona (IGOP-
UAB] vy el grupo de investigacion DAMA de la
Universidad Politécnica de Catalufia (UPC), que
se encargan del disefio y el seguimiento de las
diversas politicas activas.

En el Ayuntamiento de Barcelona existen diferen-
fes organismos y operadores municipales que
también participan en este proyecto. Barcelona
Activa, la empresa piblica de promocién eco-
noémica e insercién laboral esté a cargo de dos
de las politicas activas de inclusién que pone en
marcha el proyecto: formaciéon y ocupacion,
fomento del emprendimiento social. Por su par-
te, el Consorci d'Educacié de Barcelona estd a
cargo de los cursos de formacion de la prime-

ra de estas politicas. La Agéncia Municipal de

Salut Publica de Barcelona también participa al
proveer datos e informacién estadistica y anoni-
ma de los participantes del proyecto. Asi mismo,
las direcciones ferritoriales y de los centros de
los servicios sociales de los barrios participantes
también juegan un papel destacado en la puesta
en marcha del proyecto. Del mismo modo, la Di-
reccion de Servicios para la Accién Comunitaria
del Area de Derechos Sociales del Ayuntamien-
fo fambién colabora en su implementacion. Por
Oltimo, el conjunto de equipamientos de proxi-
midad de los diez barrios participantes (bibliote-
cas, centros civicos y casales de barrio) también
prestan sus servicios vy sus recursos para el buen
funcionamiento del proyecto.

El proyecto trata de festar la eficiencia vy la efi-
cacia de combinar una ayuda econdémica en la
forma de un apoyo municipal de inclusién con
politicas activas sociolaborales en diez barrios
del Eje Besos de Barcelona. Los oufcomes princi-
pales de esta infervencion son los efectos sobre
la participacion en el mercado laboral, inversion
en capital humano, salud y bienestar, situacién
financiera y parficipacion comunitaria. Tiene una
duracion de dos afos: de septiembre del 2017

a diciembre del 2019.

B-MINCOME desarrolla una politica integral con el fin de combatir la pobreza y
la exclusién social. Se trata de un proyecto innovador que prevé invertir directamente en las
personas y buscar, al mismo tiempo, una mejora de su entorno local inmediato, sus barrios y
distritos. Por este motivo combina una politica piblica pasiva (en forma de un apoyo municipal
de inclusién o ayuda econémica), con cuatro politicas activas sociolaborales:

® Una ayuda econdmica que complemente los ingresos de las personas participantes.

e Cuatro politicas piblicas activas:

— Un plan combinado de formacién y empleo en proyectos de coproduccién

Acciones para fomentar la economia social y cooperativa

— Ayudas a la vivienda para rehabilitar y poder alquilar habitaciones

— Programa de participacién en redes comunitarias
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Los objetivos del proyecto son los siguientes:

e Testar la aportacion de una futura ayuda econdmica en forma de apoyo municipal de

inclusion:

® Andlizar la combinacién del apoyo municipal de inclusion con diversas politicas activas;

e Comprobar el impacto del proyecto sobre algunos de los dmbitos mas importantes de la vida
de las personas: trabajo, familia, salud, bienestar subjefivo, educacion y dinamizacion de

los vinculos comunitarios;

® Crear un ecosistema innovador de politicas piblicas con la orientacion de abandonar la
perspectiva paternalista y asistencialista de algunas politicas sociales.

Una vez seleccionados los 10 barrios del Eje
Besos de Barcelona, se definié e identificd un
universo de 4.858 hogares candidatos a solici-
far su participacion en el proyecto. Solicitaron su
parficipacion 2.524 hogares (52 %). De enfre
estos hogares, se hizo un sorteo aleatorio que
permitié seleccionar los mil hogares participantes
en el piloto (grupo de fratamiento) y los mil del
grupo control. El universo inicial se selecciond
de entre el conjunto de las personas usuarias de
servicios sociales, perceptoras de ayudas munici-
pales o participantes en el programa Labora. Se-
gUn los datos proporcionados por el Sistema de
Informacién de Accion Social (SIAS) y mediante
el proceso de inferoperabilidad, se comprobaron
cudles cumplian los requisitos para participar en
el BMINCOME, que se detallan a continuacion:

Padrén-residencia: todos los miembros
del hogar deben estar empadronados de mane-
ra continua en Barcelona desde el 30 de junio
de 2015 y tienen que residir en uno de los ba-
rmios del Eje Besds. Ademds, hay que asumir el
compromiso de residir en estos barrios efectiva-
mente y sin interrupciones desde el 1 de octubre

de 2017 hasta el 30 de setiembre de 2019,

cuando acaba el proyecto.

Usuarios de servicios sociales: la per-
sona solicitante, que es la fitular de la ayuda,
debe ser usuaria con expediente abierto en los
centros de los servicios sociales en el momen-

to de la convocatoria: o haber solicitado, cum-
pliendo los requisitos, las ayudas para menores
o adolescentes de O a 16 afos en la convoca-
toria del 2017; o ser participante en el progra-
ma Labora en el momento de la convocatoria o
haberlo sido en los doce meses anteriores a la
convocatoria: o ser usuaria del Servicio de Inser-

cién Social (SIS).

Edad: al menos un miembro del hogar
debe tener entre 25 y 60 afios el 31 de julio de
2017. Si la persona solicitante no tiene entre 25
y 60 afos, la persona titular serd la de mayor
edad enfre las inscritas en los servicios sociales
(o los servicios establecidos en el punto anterior).

Convivencia: debe haber convivencia
efectiva de todos los miembros del hogar duran-
te el proyecto. las modificaciones demogrdficas
o legales por defunciones, separaciones, divor-
cios, odopciones, emancipaciones, etcétfera,
modificaran la cantidad de la ayuda.

Aceptacién: hay que firmar el documen-
fo de aceptacion voluntaria de las condiciones
de prestacién de la ayuda en la modalidad ad-
judicada, tanto la prestacion econdmica como
las politicas activas en el caso de que sean asig-
nadas; aceptar el cobro eventual del 25 % de
a ayuda en moneda ciudadana; articipar en
la ayud da ciudad y particip
las actividades vy las obligaciones del programa
para hacer un seguimiento de su impacto.
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Compromiso: hay que firmar un docu-
mento de compromiso que permite al Ayuntamien-
fo obtener informacién socioecondmica tanto de
los hogares del grupo de fratamiento como de
los hogares del grupo control, para evaluar los
efectos del proyecto. El seguimiento implica par-
ficipar en los diferentes procesos de obtencién
de informacion establecidos en la evaluacion y
acepfar un seguimiento indirecfo y no invasivo a
fravés de las bases de datos de las administracio-
nes publicas bajo la legislacion vigente.

a cuatro afios del valor de la ayuda estimada.
Computa el patrimonio inmobiliario (valor catas-
fral), financiero (cuentas, depésitos o activos fi-
nancieros) o bienes suntuarios (vehiculos de valor
superior a 20.000 €, joyas, obras de arte, an-
figiedades, efcétera), descontando las deudas
y sin fener en cuenta la vivienda principal vy una
plaza de aparcamiento. Si durante el proyecto
los miembros del hogar generan ingresos adicio-
nales procedentes de actividades econdmicas
no sujetas a contrato laboral, tendrén que firmar

L , el compromiso para informar de ello.
Ingresos y patrimonio: quedan exclui-

dos los hogares en los que el conjunto de sus
miembros disponga de un patrimonio superior

Estos requisitos definen el perfil de los posibles hogares beneficiarios, siendo la po-
blacién diana los hogares con un nivel elevado de vulnerabilidad econémica y con algin miem-
bro con disponibilidad de participar en politicas activas. No obstante, estos requisitos han su-
puesto una barrera para algunos hogares que solicitaron participar (el 51 % de las solicitudes
quedaron excluidas, la mayoria debido a que superaban el umbral de renta establecido).

A nivel organizativo, el partenariado entre el lider del proyecto vy el resto de los socios se
gestiona mediante el Comité de Direccion. El Comité lo forman todas las enfidades socias del proyecto
y se relne mensualmente. En él se discuten las actuaciones, problemdticas y avances del proyecto, asf
como los avances en las tareas que cada socio tiene asignadas. Semanalmente se retne también el Co-
mité Ejecutivo con los principales responsables de las dreas municipales del Area de Derechos Sociales
para tratar femas de urgencia y de los procesos administrativos-burocréticos. Asi mismo, se ha creado
también el Consejo Asesor del Suport Municipal de Inclusién (SMI) que es un drgano externo y consultivo,
formado por la mayor parte de entidades sociales de la ciudad, los grupos politicos con representacion
en el consistorio, técnicos y profesionales municipales y personal del émbito académico. Este Consejo
se relne una vez cada cuatro o seis meses y evalia la implementacion vy los resultados del proyecto
B-MINCOME, asi como del resto de politicas de transferencias econémicas municipales.

El sistema de gobernanza del proyecto es pues un modelo interdepartamental y
compartido por diferentes departamentos y organismos publicos municipales, universidades y
centros de investigacién y entidades sociales del territorio. Cada una de estas entidades y orgo-
nismos tienes varias tareas asignadas, y su seguimiento y ejecucién se monitorean y acompaiian
por parte del Comité de Direccién del Proyecto, asi como a través de encuentros y jornadas de
trabajo disefiadas ad hoc para tal finalidad.
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la trayectoria histérica en la medicion y gestion del impacto: actividades e
iniciativas cuyo impacto se ha medido, proceso seguido para incorporar la medicion
del impacto en la organizacion, metodologias empleadas, uso v destinatarios de

los resultados

El' Ayuntamiento de Barcelona ha venido reali-
zando numerosas fareas de medicién de impacto
y de evaluacién de la mayoria de sus programas
y politicas municipales. En concreto, el Area de
Derechos Sociales ha hecho un gran esfuerzo en
esta direcciéon. A confinuacién, se muestra una
seleccion de aquellos estudios mds importantes
realizados durante el 42 frimestre de 2017

® Auditoria y estudio de las necesidades
de limpieza de los equipamientos del
Area.

® Estudio marco teérico elementos de con-
fianza plataformas colaborativas.

® Estudio sobre papel de las familias de
usuarios a los proyectos del Area.

® Diagnosis del impacto de los factores so-
ciales a la salud mental.

® Andlisis y estudio de personas con ab-
sentismo regular atendidas a PAMEM.

® Investigacién-accién en promocién de la
salud al entorno laboral.

® Elaboracién del plan para aplicar solu-
ciones al fracaso escolar.

® Andlisis bibliogrdfico sobre el acceso a
la vivienda de colectivos vulnerables.

® Andlisis y mejoras apps y evolucién
de indicadores prueba piloto Proyecto

VINCILES.

® Andlisis de prdcticas de intervencién so-
bre salud mental en el dmbito laboral.

® Andlisis de la accesibilidad y adecua-
cién de la gestién y la atencién a las per-
sonas con discapacidad en el dmbito in-
terno del IMPD y sus centros de trabajo.

® Estudio del nuevo modelo integral de ofi-
cinas de vivienda.

En el afio 2018, se siguieron realizando estudios
en esta misma linea, algunos de los cuales se
muestran a continuacion:

® Estudio del proyecto VinclesBCN Fase Il.
Diagnosis y estudio de los flujos migrato-
rios de la poblacién rom.

® Andlisis y estudio de personas con ab-
sentismo regular atendidas por PAMEM.

e Investigacién-accién en la promocién de
la salud al entorno laboral.

® Creacién y seguimiento de la oficina de
vivienda virtual Nueva York - Barcelona.

® Elaboracién del plan para aplicar solu-
ciones al fracaso escolar.

® Andlisis bibliogréfico sobre el acceso a
la vivienda de colectivos vulnerables.

® Disefio y ejecucién del diagnéstico de la
Politica Activa Il del proyecto B-MINCO-
ME.

® Desarrollo de las bases preliminares y

del marco legal para el Bono de Impac-
to Social (BIS).

® Andlisis y estudio de soluciones para ge-
nerar oferta de vivienda social.

® Andlisis de integracién del proyecto Vin-
clesBcn en Teleasistencia.

® Elaboracién del Plan de Equipamientos
y Servicios Juveniles 2018-2028.

® Andlisis y propuesta de acciones de sen-
sibilizacién cultural del Bon Tracte.

® Avaluacién de la implantacién del Plan
de Mejora de Casales y Espacios para
Gente Mayor.

Informe “Parlen els nens i nenes”.
Informe “Condicions de vida de les fa-
milies”.

® Informe de resultados del estudio “Opor-
tunitats educatives a Barcelona”.

/78



Algunas de esfas tareas son estudios prospectivos para disefiar, implementar o mejorar algunos de los
orogramas o de las politicas que impulsa el Area. Otras tareas son estudios de diagnéstico y de impacto
de varios de los programas o politicas que ya se estén implementando en la actualidad. En conjunto,
se puede apreciar el gran esfuerzo que ha realizado y que realiza el Area de Derechos Sociales para
disefiar e implementar politicas municipales empiricamente informadas.

Las razones (por qué) v lo utilidad (para qué) de las mediciones de impacto en

esta entidad

Todas las politicas publicas municipales del Ayun-
tamiento de Barcelona deben incorporar tanto en
su disefio como en su implementaciéon, un apar-
tado importante de evaluacién de las mismas,
fanfo en relacion a su impacto (eficacia sobre los
resultados obtenidos) como en relacién al coste
y viabilidad de su implementacion (eficiencia de
la mismal.

Por un lado, el proyecto piloto B-MINCOME
ha servido como revulsivo para generar una
gran cantidad de datos de los que no se dis-
ponia con anterioridad o estaban muy des-
fasados: lo encuesta de condiciones de vida de
los usuarios de Servicios Sociales, la ampliacion
de la muestra para la ciudad de Barcelona de la
Encuesta de Condiciones de Vida del INE, o un
conjunto de datos relativos a la distribucion de la
renta, de la pobreza vy la riqueza, del nivel de
estudios, de las condiciones de vida, etc. Con
estos datos disponibles, se pudo realizar
una mayor aproximacién a las principales
problemdticas que afronta la ciudad y sus
distintos territorios. La eleccién de la zona del
Fie Besds para implementar el proyecto BMIN-
COME estd basada en los datos obtenidos y
en la necesidad de implementar y testear nuevas
politicas sociales en una de las zonas més desfo-
vorecidas de la ciudad.

Por ofro lado, el proyecto BMINCOME no solo-
menfe se sirve de la recogida masiva de do-
tos poblacionales, econémicos, efc., sino que
tfambién prefende aportar informacion rigurosa
y robusta acerca de los resultados del mismo
proyecfo. El objetivo del proyecto no es sola-
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mente mejorar la situacién de vulnerabilidad
de las personas y hogares participantes en
el mismo (testear la eficacia en relacion a los
resulfodos de impacto obtenidos), sino ademés
recabar datos de interés sobre los cuales
poder evaluar el funcionamiento del proyec-
to mismo, y asi poder disefiar en el futuro
politicas sociales apropiadas de lucha con-
tra la pobreza y la exclusién social (testear
la eficiencia en relacion con el coste de imple-
mentacién del proyecto). Es por este motivo que
en la evaluacion del proyecto contamos con fres
entidades (Ivalua, The Young Foundation e IGOP)
que, desde el dmbito cudlitativo y cuantitativo,
deben poder hacer un seguimiento de los resulta-
dos y de la implementacion del proyecto tanto
durante la implementacion del mismo como una
vez ésfe haya finalizado.

El principal interrogante planteado en el proyec-
fo era responder a la pregunta sobre qué tipo de
politica social era més eficaz (en relacién con
los resultados obtenidos| y eficiente (en relacion
con su coste de implementacion) a la hora de
combatir la pobreza y la exclusion social en zo-
nas deprimidas de la ciudad. El proyecto pone
en marcha una politica pasiva de fransferencia
monetfaria (el Suport Municipal de Inclusié o
SMI) para los 1.000 hogares participantes, de
los cuales 550 también participan en una de las
cuatro politicas activas de inclusién sociolaboral.
la participacion del conjunto de hogares se re-
aliza en base a cuatro modalidades: de forma
condicionada e incondicionada (obligacion o
no de participar en la politica activa para poder
seguir percibiendo el SMI), y de forma limitada
y no limitada (cuando los ingresos adicionales

que el hogar pueda conseguir reducen o no la

cantidad del SMI percibido).

Tal como muestra el siguiente grafico, en base
a estas cuatro modalidades hemos obtenido 10
grupos de fratamiento distintos, los resultados de
los cuales serdn comparados con un grupo de
control formado por 500 hogares con las mismas

caracteristicas sociodemogrdficas. El objefivo es
testear el funcionamiento general del proyecto
diferenciando por cada uno de los grupos de
fratamiento para deferminar qué modalidad de
parficipacion [con o sin politica activa, condicio-
nada o no, limitada o no) logra conseguir me-
jores resultados.

Grdfico N°37  Esquema de los grupos de tratamiento asociados a las diferentes

modalidades de ayudas

El énfasis que el proyecto BMINCOME pone en
la medicion de la evaluacién tanto de la efico-
cia como de la eficiencia es uno de sus obje-
fivos especificos mas destacados y representa,
asi mismo, la primera vez que el Ayuntamiento
de Barcelona plantea un experimento piloto de
estas caracteristicas para ser testeado. Este pro-
yecto abre asi la puerta a instaurar un modelo de
evaluaciéon que podria y deberia ser extendido
al conjunfo de programas, proyectos y politicas
municipales.

Uno de los principales interrogantes a analizar
es qué tipo de politica resulta mas eficaz en la
reduccion de la pobreza y la desigualdad: scon-
dicionada a una politica activa, no condiciona-
da, sélo la transferencia econémica del SMI, en
modalidad limitada o no limitada, efc.? El ofro
gran inferrogante es testear la eficiencia del mis-
mo proyecto para determinar qué modalidad de

politica del proyecto resulta mas eficiente [expre-
sado en coste-beneficio) para cumplir los objeti-
VOS.

Los primeros resultados indican que el bienestar
general y la percepcion de felicidad de la ma-
yoria de los participantes se han incrementado
notablemente. No obstante, mas allé del impac-
to directo sobre los usuarios, se ha defectado
que la globalidad del proyecto esta teniendo
un impacto positivo sobre la propia percepcion
de la participacion de las personas usuarias. Se
ha defectado que se sienfen “orgullosas” de for-
mar parte de este proyecto; es mas, entre ellas
mismas se han ido consolidando redes y grupos
de apoyo comin mediante los cuales se com-
parten preocupaciones, alegrias, informaciones,
etc. Este era un resultado no esperado y que se
ha detectado positivamente a lo largo del primer

afio de proyecto.
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Existe una dimension cudlitativa del impacto que
B-MINCOME parece esfar feniendo sobre los
usuarios del proyecto y que es dificil de defec-
far. Esta dimension tiene que ver con los lazos o
vinculos inferpersonales que el mismo proyecto
ha generado enfre sus participantes. Vecinos y
vecinas que no se conocian o que sélo se cono-
cian de vista estdn interactuando con mucha fre-
cuencia a raiz del proyecto (sobre todo, aquellos
usuarios que han sido asignados a participar de

forma condicionada en una de las politicas acti-
vas). Estos vinculos o lazos relacionales refuerzan
las habilidades sociales de los participantes, ha-
ciendo que se integren vy refuercen las redes de
apoyo mutuo, de intercambio de informacién, de
intercambio de contactos, etc. Esta dimensién no
estaba del todo programada inicialmente y, una
vez iniciada la primera fase de evaluaciéon de
resultados, se ha considerado adecuado darle
una mayor importancia.

A continuacién, se muestran de forma muy sintética algunos de los testimonios mds significativos
Y
que mejor reflejan la situacién de los beneficiarios antes y después de la puesta en marcha del

proyecto:
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la descripcién del sistema de medicién y gestion del impacto

Desde que se empezd a idear este proyecto
(mediados de 2016, la parte de evaluacion
de sus impactos siempre estuvo en el centro del
interés de sus promotores. Este es un proyecto
experimental e innovador vy, por ello, requiere
una evaluacion exhaustiva tanto de su disefio e
implementacion, como de los resultados e infor-
maciones que pueda generar una vez haya fino-
lizado (inicios de 2020). Es por ello por lo que
las entidades socias del proyecto al frente de las
tareas de evaluacion son tan importantes v tienen
fanfo profagonismo en el mismo.

la evaluacion de impacto tiene como objetivo
responder a preguntas relacionadas con el efec-
to de una intervencion. A diferencia de otras
formas de evaluar, en este caso lo que nos
interesa responder qué parte del cambio ob-

servado es atribuible a la intervencién.

Para evaluar el impacto del B-MINCOME se
opté por un disefio experimental. Teniendo
en cuenta que el nimero de hogares que solici-
faron la ayuda era superior al nimero méximo
de ayudas que podia ofrecer el proyecio piloto,
la asignacion de los hogares solicitantes se hizo
por sorteo. De esta manera, se asignan 1.000
hogares a una de las diferentes tipologias de
SMI (tratamiento) y 383 al grupo de control.

Si los beneficiarios de una intervencion se asig-
nan al fratamiento de forma aleatoria entre una
poblacién elegible suficientemente grande, el
grupo de fratamiento y el de control (no elegi-
dos) serdn estadisticamente similares en todos
los factores relevantes y solo les diferenciaré el
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hecho de haber participado en la intervencion.
De esta manera, al comparar los oufcomes de
ambos grupos al final de esta intervencion po-
dremos atribuir los cambios observadas a la in-
fervencion.

En la evaluacién de impacto del proyecto B-MIN-
COME se miden los cambios en los oufcomes
de inferés al cabo de un afio del comienzo del
proyecto y una vez ésfe finalice. los datos para
construir los indicadores se obtienen a partir de
cuestionarios que responden las familias de am-
bos grupos y de datos administrativos de empleo,
uso de servicios sanitarios y educacion.

Debido a que el interés era evaluar tanto la efi-
ciencia como la eficacia del proyecio, la eva-
luacién de impacto del mismo debe ser multidis-
ciplinaria (mezclando investigaciéon cuantitativa
y cualitativa) y diacronica, esto es, no sélo al
terminar el proyecto, sino a lo largo de su im-
plementacion. Cabe destacar que la parte de
evaluacién cuantitativa y cualitativa estuvo
presente desde un inicio y, ya en el disefio
inicial del proyecto, se incluyeron dichas ta-
reas como centrales.

En cuanto a la eficacia, se buscan resultados de
impacto sobre dimensiones cuantitativas como la
salud, la privacién material, la alimentacion, la
renta, o la insercion laboral, los menores o la
parficipacion comunitaria. Para ello se emplean
fres encuestas facilitadas a todos los participan-
tes (la primera, antes de iniciar el proyecto, la
segunda en noviembre de 2018 v la tercera en
iulioseptiembre de 2019) vy se cruzan los do-
fos recogidos con registros esfadisticos oficiales
(hacienda, seguridad social, educacion, salud,
efc.). Esta es la parte de la evaluacion que reali-
za mayormente valua.

Sobre las dimensiones cualitativas como la
autopercepcién de bienestar general, la feli-
cidad, la participacién social y comunitaria,
etc., The Young Foundation, en colaboracién
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con el ICTA - Institut de Ciéncia i Tecnologia
Ambientals de la UAB, ha realizado mds de
70 entrevistas en profundidad y varias discu-
siones de grupo para poder conseguir esa
informacién de tipo mds cualitativo. En cuan-
fo a la eficiencia de su implementacién, se esta
investigando sobre los cosfes directos e indirec-
fos que ocasiona el proyecto, sobre el modelo
organizativo y de gobernanza interna del mis-
mo, asi como sobre la articulacién de las cuatro
politicas activas de insercién sociolaboral en las
que participan una gran cantidad de agentes y
operadores tanto plblicos como privados. En
esta tarea participan por igual tanto la misma
Ivalua, como el IGOP.

la primera parte de la evaluacion del progro-
ma se planificd mediante la realizacion de una
encuesta-cuestionario a todos participantes del
proyecto. La primera se realizo en septiembre-oc-
tubre de 2017, justo antes de realizar el sorteo
entre las cerca de 2.500 solicitudes recibidas
para participar en el proyecto. El hecho de reo-
lizarla antes del sorteo suprimié el riesgo de que
las respuestas estuvieran sesgadas por el hecho
de si el solicitante sabia que habia estado es-
cogido en el sorfeo o no. la segunda encuesta
se realizé en noviembre-diciembre de 2018 con
las mismas personas a quienes se les habia pa-
sado la primera encuesta. La tercera oleada esta
prevista hacerse ahora justo antes del verano de
2019. Se prevé poder realizar una cuarta oleo-
da de la encuesta una vez haya finalizado el
proyecto, hacia la primavera de 2020, que de-
beria servir para recoger los impacfos mas des-
tacados un tiempo después de que el proyecto
haya finalizado.

los datos recogidos y explotados en las tres
oleadas de la encuesta se deben completar y
cruzar con los datos obtfenidos de los principa-
les registros administrativos  (sistema nacional
de salud, agencia tributaria, seguridad social,
sistema educativo, efc.). El hecho de cruzar los
datos reportados por los participantes con estas

fuentes de informacion estadistica nos ofrecera
una descripcién mucho mas completa y robusta
de los impactos reales que supondré el proyecto

B-MINCOME.

la segunda parte de la evaluacion de impacto se
basa en la investigacion einografica y cualitativa
ya explicada anteriormente. Esta informacion,
mas allé de los datos cuantitativos, es extrema-

damente importante a la hora de comprender
adecuadamente los primeros. Al tratarse de un
proyecto de infervencién complejo que combina
una fransferencia econémica con la participacién
en cuatro politicas activas, los resultados cualitati-
vos son fambién muy imporfantes, fanfo sobre las
vidas de las personas participantes, como sobre
sus entornos sociales y los territorios donde viven.

La estructuracién de la medicion del impacto en la entidad: recursos destinados,
soportes informdticos, personas y organismos participantes, soportes de comunica-
cion y difusion, revision y ajuste del sistema de medicion de impacto

la entidad socia del proyecto que estd a cargo
del disefio y la medicién del impacto es Ivalua.
En concreto, fres profesionales de esta entidad
frabajan en estas tareas desde el inicio del pro-
yecto. las entidades sociales del IGOP y The
Young Foundation también participan en las ta-
reas de evaluacién, estando a cargo de realizar
la evaluacion de tipo cudlitativo, mientras que
Ivalua se encarga del disefio global de la evo-

luacién y del impacto cuantitativo. El conjunto de
estas tareas de andlisis y medicion de impactos
se encuentran insertas en el Working Package
(VWP) N2 7 “Analyzing, measuring impacts and
increasing knowledge of stakeholders involved”
(Andlisis, medicion de impactos e incremento del
conocimiento sobre los grupos de interés involu-
crados), cuya dotacion presupuestaria asciende

a 656.238,60 euros.

Las principales tareas previstas dentro de este WP son:

e Evaluacién econdmica comparativa, indice coste-beneficio en la infroduccion de un ingreso

minimo y de politicas sociales activas.

e Andlisis de la eficiencia del Ingreso Minimo Garantizado en términos de coste de politicas

publicas.

® \Valoracién del impacto sobre la gobernabilidad, gestién de servicios y espacios comunita-
rios al introducir el Ingreso Minimo Garantizado.

® \Valoracién de los comportamientos, estrategias y decisiones de los receptores como conse-
cuencia del efecfo del Ingreso Minimo Garantizado y de las politicas sociales activas.

la fecha prevista de entrega de fodos los en-
fregables de este WP es el 31 de octubre de
2019, aunque, por parte del Ayuntamiento de
Barcelona y ya fuera del marco del proyecto eu-
ropeo, se estd trabajando en la posibilidad de
afiadir una cuarte encuesta de evaluacion que se
realizaria un tiempo después de que el progro-
ma termine. Esta tarea adicional de evaluacion

correria a cargo del mismo Ayuntamiento de Bar-
celona de la cual todavia no se han estimado sus
costes ni su viabilidad.

Los roles adoptados y las tareas asumidas

por cada uno de los actores participantes en
la medicién del impacto son los siguientes:
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e Disefio del modelo experimental y del sistema de sorfeo aleatorio y estrafificado.
® Recogida de datos estadisticos y cuantitativos mediante las tres oleadas de la encuesta.

® Obtencién de los datos obtenidos de los registros administrativos (hacienda, seguridad so-
cial, SEPE, sistema educativo, de salud, efc.] y su procesamiento con los datos cuantitativos
obtfenidos en las encuestas

IGOP

® Seguimiento y evaluacion del impacto de la politica activa de Participacion Comunitaria.
La hipdtesis principal que se plantea es contestar si la politica de participacion comunitaria
puede tener un triple efecto positivo en tres Gmbitos o dimensiones:
~  los actitudes v los comportamientos de las familias frente a la participacién comunitaria.
—  las dinamicas asociativas en los barrios.
—  los relaciones entre el tejido social y las administraciones publicas.

® Andlisis del impacto del programa sobre la gobernanza y gestion de los servicios municipo-
les y las politicas activas de inclusién.

® Acompaiiamiento en la realizacion de tareas de coproduccion vinculadas al proyecto.

THE YOUNG FOUNDATION

El proceso de andlisis ha incorporado técnicas de investigacion cualitativas empleadas para conocer
de primera mano los impactos subjetivos que el proyecto BMINCOME ha tenido sobre las personas
de tres de los barrios participantes: Besds Maresme, Bon Pastor y Ciutat Meridiana. Para realizar esta
investigacion cudlitativa se han realizado:

e /7 entrevistas semi-estructuradas a potenciales usuarios del BMINCOME antes de su incor-
poracién al programa y antes de percibir el SMI por primera vez.

® Enfrevistas de investigacion emogréfica a 40 hogares participantes, con 3 rondas de entre-
vistas cada una.

® /5 entrevistas a personas participantes.

® Produccion de videos donde 52 participantes explican su experiencia e impacto®.

DAMA-UPC

la UPC es el socio encargado de diseiar las aplicaciones méviles asociadas al proyecto; la app del
B-MINCOME v la app del REC (moneda ciudadana impulsada dentro de BMINCOME). Todavia no
se dispone de dafos sobre la infensidad y extension de la utilizacién de ambas aplicaciones, aunque
st se sabe que mas del 80% de los participantes en el proyecto la han utilizado. Un dato interesante
al respecto es que, dado que muchos de los usuarios disponian de muy pocas habilidades digitales,
la obligatoriedad de utilizar estas dos aplicaciones ha brindado la oportunidad de hacer unas cuantas
sesiones de habilitacion digital con las cuales sus habilidades en el uso del teléfono movil y de las apps
se han incrementado notablemente.

85 3¢ El conjunto de videos se puede visualizar en: https://youngfoundation.org/stories-of-change-struggle-and-resilience/

De la medicién a la gestién por impacto tipo de decisiones adoptadas en
funcion de las mediciones de impacto realizadas, trascendencia de las mismas.

El objetivo final de la medicién del impac-
to de B-MINCOME es generar informacién
relevante con la cual poder disefiar politi-
cas sociales municipales bien informadas en
base a informacién empirica robusta basada
en la evidencia cientifica.

Haosta la fecha se han celebrado dos reuniones
internas de evaluacién de la implementacion y la
coordinacién inferna en el despliegue del proyec-
fo con la asistencia de todos los departamentos y
operadores municipales implicados (Direcciones
terriforiales y de los Centros de Servicios Sociales
de los barrios participantes y el equipo de traba-
jadoras sociales, Oficina de Prestaciones Econé-
micas del Ayuntamiento de Barcelona, Consor-
ci d'Educacié de Barcelona, Barcelona Activa,
IMSS - Institut Municipal de Serveis Socials, Di-
reccio d'Accié Comunitaria i equip d'Educado-
res Socials, Ivalua y el IGOP de la Universitat
Autdnoma de Barcelona, y el equipo técnico de
la Direccié de Planificacio i Innovacié de |'Area
de Drets Socials de |'’Ajuntament de Barcelona).
Aunque los datos de resultados de impacto del
proyecto fodavia no estaban disponibles, si se
pudo discutir sobre la implementacion vy la orgo-
nizacién operativa del conjunto del proyecto, asf
como del funcionamiento del SMI'y de las cuatro
politicas activas.

En primer lugar se destacd que el hecho de que
el SMI sea una ayuda econdmica Unica y sim-
plificada (recarga mensual de una tarjefa de
débito) con un saldo calculado automaticamente
desde el IMSS y gestionada por la Oficina de
Prestaciones Econémicas, junto al nuevo siste-
ma de atencién sin cita previa en los centros de
servicios sociales, contribuye a que las traba-
jadoras sociales de los barrios encargadas
de atender a las familias del B-MINCOME

se puedan centrar en el acompafiamiento,

asesoramiento y el apoyo a estas familias,
liberandose de este modo de la gestion de las
ayudas o prestaciones econdmicas. Esto, por un
lado, agiliza mucho su frabajo y, por el ofro,
confribuye a mejorar la relacion con las familias
usuarias.

En segundo lugar, y en base al funcionamiento
de la mayoria de las politicas activas puestas
en marcha en el proyecto, se ha defectado que
las tareas del equipo de educadoras socia-
les son fundamentales, no sélo para el buen
funcionamiento de estas politicas activas, sino
también de cara al bienestar y al asesoramiento
de las familias participantes en ellas (particular-
mente en la politica de accién comunitaria).

En tercer lugar, y en cuanto al impacto del pro-
yecto propiamente dicho, se ha detectado que la
politica activa de emprendimiento en la econo-
mia social, solidaria y cooperativa (ESSC], junto
con la politica de accion comunitaria, son las
dos iniciafivas con un mayor impacto en el te-
rritorio de los participantes. Esto se debe a que
son las dos politicas que realizan un mayor fra-
bajo con las entidades del ferritorio y que, asf
mismo, hacen un uso mds infensivo y exfensivo
de los equipamientos municipales de proximidad
(bibliotecas publicas, centros civicos, casales de
barrio, etc.] y, por ello, son las que trabajan v re-
fuerzan mas los lazos relacionales y la cohesion
social en los barrios. Es por ello que, en base
a las evidencias recogidas hasta la fecha, se
ha formulado la recomendacién de explorar
la posibilidad de continuar desarrollando
politicas activas municipales que combinen
esta dimensién comunitaria y relacional con

la formacién en la autoocupacién en los sec-
tores de la ESSC.
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En cuarto lugar, se ha valorado muy positiva-
mente el hecho de que haya sido el Ayunta-
miento quien “haya ido a buscar” a los usua-
rios del proyecto. la mayoria de las politicas
publicas activas y pasivas existentes en la ac-
tualidad suelen ponerse en marcha de acuerdo
con una convocatforia, con unos requisitos que
definen lo poblacion beneficiaria, y con unas
condiciones que hay que cumplir. En el caso del
B-MINCOME esto se ha hecho al revés, pues
en el inicio del proyecto se mandaron més de
5.000 cartas a los potenciales beneficiarios y se
celebraron cerca de 400 sesiones informativas
a las cuales se convocaba a estos potenciales

beneficiarios. Asi mismo, el equipo de trabajo-
doras sociales abri¢ sus centros para asesorar
acerca de la puesta en marcha del proyecto.
De este modo, se ha conseguido que los casos
conocidos como non-take-up (o “no solicitantes”,
esto es, aquellas personas que, aun cumpliendo
objetivamente los requisitos para tener derecho
a acceder a una prestacién o politica social, no
la solicitan) se redujeran a menos del 18% de la
poblacion diana, una cifra que queda muy por
debajo del 30%40% que de media se estiman
para estos casos en la mayoria de politicas de
renta en el conjunto de los paises europeos.

Aprendizaje buenas y malas précticas recabadas en el proceso, principales

recomendaciones.

° Deben disefarse politicas publicas que sean sencillas de enfender por parte de sus posibles
beneficiarios, tanto los requisitos que dan derecho de enfrada como el funcionamiento de las

mismas una vez se es beneficiario/a.

® Para las politicas de transferencia de renfas, debe realizarse el calculo de las cuantias teniendo
en cuentfa y discriminando entre los costes basicos de la vida (alimentacién, fransporte, efc.) y
los costes asociados a la vivienda que estas prestaciones deben cubrir.

° Para cualquier proyecto o programa municipal debe realizarse primero un exhaustivo estudio
de la situacién socioecondmica de la poblacion diana a quien van dirigidos dichos proyectos.

e  Cudlquier proyecto o programa municipal debe fener en cuenta las diferentes situaciones fami-
liares y de cuidados con el fin de posibilitar al maximo la conciliacién familiar. Esto es esencial,
no sélo como un principio ético, sino ¢ omo un requisito indispensable para el buen funciono-
miento del proyecfo o programa en cuestion y para posibilitar que la poblacion beneficiaria
pueda efectivamente participar de dicho programa.

° Cualquier proyecto o programa municipal debe incorporar necesariamente el compro-
miso de realizar una evaluacién de impacto, tanto de su eficacia (resultados obteni-
dos) como de su eficiencia (en relacién con el coste de implementacién).

®  Cualquier proyecto o programa municipal debe tener en cuenta y potenciar su dimension
comunitaria {fomento del asociacionismo, de las dinamicas de participacion ciudadana, con
la colaboracién de las entidades socidles, efc.) y realizar para ello un uso més intensivo y ex-
fensivo de los equipamientos municipales de proximidad (bibliotecas publicas, centros civicos,

casales de barrio, efc.).
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Respecto a los procesos de evaluacion de impacto, es esencial contar desde el inicio de cual-
quier politica o programa, con un equipo encargado de realizar el disefio del mismo de acuer-
do a los objetivos de evaluacién, y adecuar dicho disefio a los indicadores o dimensiones que
se quieren analizar (fipo de poblaciéon beneficiaria, zona o drea urbana donde se aplique el
programa, caracteristicas del mismo, duracién, etc.).

En la misma linea, es fundamental contar con un equipo técnicoprofesional de evaluadores
que, desde el inicio del disefio de la politica o el programa en cuestién, participe activamente
y fenga capacidad de decisiéon en el mismo (en el caso del proyecto BMINCOME este equipo
es Ivalua).

En relacion también con la medicion de impacto, es igualmente fundamental planificar las
acciones de dicha evaluacion, asi como la metodologia empleada. Algunas veces, la evalua-
cién de impacto de un programa o una politica se quedan en lo mas superficial empleando
exclusivamente registros esfadisticos. Por el contrario, cada vez mds se hace evidente la
necesidad de medir el impacto de un modo més cualitativo, empleando metodolo-
gias propias de los estudios etnogréficos que pueden conseguir informacién mucho maés
defallada y “real” en el sentido de todo lo relativo a las percepciones de los beneficiarios de
un programa o una politica, su forma de entenderlo o de participar en él, de qué modo han
conseguido la informacién para llegar a ser beneficiarios, efc.

Asimismo, es importante que esfe tipo de evaluacion més cudlitativa también se pueda realizar
sobre los equipos de profesionales y técnicos implicados en la implementacion del programa.
En este sentido, es importante destacar que un mejor o peor funcionamiento vy resuliados de
una politica o un programa no sélo dependen de su mejor o peor disefio inicial, sino princi-
palmente de la motivacién, la preparacion y la implicacién de los responsables de su puesta
en marcha.

Uno de los aspectos que cabria mejorar respecto a este proceso de medicién de im-
pacto, extensible a otros proyectos de evaluacién, es tener bien controlados los tiem-
pos. En este caso, la fercera oleada de la encuesta del proyecto BMINCOME se realiza en
julio de 2019, una fecha un poco demasiado cercana a la pasada oleada de la encuesta
(realizada en noviembre de 2018), con lo que el tiempo transcurrido entre una vy la ofra es
quizas demasiado reducido como para detectar los cambios que hayan podido experimentar
los beneficiarios del proyecto.

Ofra de las limitaciones, también extensible a ofros proyectos de evaluacién vy, seguramente,
debido al mismo problema de limitacién presupuestaria, es poder medir o evaluar el impacto
tiempo después de haber finalizado el programa o la politica en cuestién. Para proyec-
tos grandes y de largo alcance, los cambios a analizar no sélo ocurren “durante” la vigencia
del proyecto, sino, sobre todo, bastante tiempo “después” de su finalizacion. En esfe senfido,
se esfdn tratando de asegurar las posibilidades presupuestarias y de recursos humanos nece-
sarios para poder realizar una cuarta oleada de la encuesta (no prevista inicialmente) dentro
del afio 2020, esto es, por lo menos & meses después de que haya concluido el proyecto

B-MINCOME.
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la entidad: su propésito v sus grupos de inferés

CODESPA es una ONG de Cooperacién para
el Desarrollo (ONGD) con casi 35 afos de
experiencia. Formada por un grupo de profesio-
nales y expertos de diferentes disciplinas compro-
metidos con el desarrollo integral de las personas
en situacion de pobreza y vulnerabilidad. Su Pre-
sidente de Honor es S.M. el Rey Don Felipe VI.

CODESPA nace con la misién de poder propor-

cionar oportunidades a las personas para
que puedan, a través del trabajo, salir de la
pobreza y ser protagonistas de su propio deso-
rollo. Se confia en la capacidad humana para
construir un mundo mas equitativo v justo.

Entre los hitos més importantes en la historia de CODESPA vinculados con la medi-

cién del impacto se encuentran los siguientes:

2002. Se crea el CECOD (Centro de Estudios de Cooperacién al Desarrollo) en alianza con

o
la Universidad San Pablo CEU.

° 2006. CODESPA recoge en su Plan Estratégico de 2008-2011 su objetivo de “ser excelen-
fe en la gestion del propio conocimiento (know-how) sistematizandolo y haciéndolo accesi-
ble como medio de formacion continua”.

° 2007. Se crea una Unidad de Evaluacion Inferna, centralizando los procesos de evaluacion
de la organizacién. Se firma un acuerdo con el Ministerio de Agriculiura filipino para incen-
fivar el desarrollo rural del pas.

° 2008. Se crea el departamento de Investigacion e Innovacion Social (I+) que asume la
responsabilidad de la gestion conocimiento, la investigacién v la sistematizacion de la ex-
periencia de los proyectos de CODESPA con la finalidad de mejorar la especializacion de
la fundacién.

® 2012. Se crea CODESPApro, unidad especifica dedicada a la consultoria en Desarrollo.

° 2016. Se lanza el Observatorio Empresarial contra la Pobreza. la evaluacion se dirige
desde el Departamento de Investigacion e Innovacion Social (1+1), y concretamente desde el
drea de Gestion del Conocimiento y Evaluacion

®

Desde el comienzo hasta la actualidad, CO-
DESPA ha gestionado alrededor de 1000
proyectos en 33 paises de América Latina,
Europa, Africa y Asia, y gracias a ello estima
que ha contribuido a que millones de personas
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2019. El Observatorio Empresarial contra la Pobreza cuenta con 7 miembros: BBVA, En-
desa, SENER, Fundacion Bancaria ‘la Caixa’, Divina Pastora Seguros, KPMG, Open Value
Foundation y dos socios estratégicos BCG vy el IESE.

hayan podido mejorar sus condiciones de vida.
CODESPA se dedica a brindar a las personas
en situacién de pobreza las oportunidades vy las
herramientas para promover sus propios cambios
y que puedan salir adelante por si mismas. Su

frabajo consiste en brindarles la confianza en s
mismos y dignidad, que suele perderse en con-
fextos de pobreza. las personas en situacién de
vulnerabilidad, gracias a su participacion en los
proyectos, experimentan una fransformacion: se
convierfen en profagonistas de su propia vida,
pasan a liderar, a partir de enfonces, con mayor
o menor autonomia, su propio camino fuera de
la pobreza, en virtud de su talento y esfuerzo, y
en base a las oportunidades y herramientas que
les acerca CODESPA, lo cual aporfa sostenibili-
dad al trabajo realizado porque impacta en la
forma de abordar la pobreza que protagonizan
las personas en situacion de vulnerabilidad y sus
familias®’.

CODESPA frabaja con un enfoque de sosfenibi-
lidad, a través de alianzas con los actores lo-
cales presentes en el ferritorio (publico, privado,
academia y ONG) para que una vez finalice
la intervencion, el impacto continde. Igualmente,
no desarrolla acciones asistencialistas, sino que
incorpora enfoques de desarrollo de mercados
y de cadenas de valor para crear tejido econd-
mico local con ese mismo objetivo de sostenibili-
dad y de maximizar el impacto.

CODESPA busca crear oportunidades de trabajo
entre personas de toda edad, jovenes y adultos,
que viven en situacién de pobreza o pobreza
exfrema, en enfornos rurales en paises en desa-
rollo donde resulta muy dificil, sino imposible,
salir de esa situacion sin ayuda externa. la activi-
dad consiste en promover desarrollo econémi-
co entre esas personas, creando condiciones
para que estas personas generen ingresos y ac-
cedan mejor a los mercados para que después
este desarrollo pueda crecer y sostenerse sin

nuevas ayudas externas; es decir, tratan de
facilitar que las familias incrementen sus ingre-
sos de forma autonoma y sostenible; y, de esa
forma, permitir que fambién puedan mejorar en
ofros aspectos fundamentales de su vida: educa-
cién, salud, condiciones materiales, etc. De ellos
y de sus familias, devolviéndoles asi su dignidad.

Para crear esas oportunidades, se parte de un
diagnostico  participativo con  actores  locales,
adaptan su metodologia segin sea el contexto
de trabajo y condiciones, utilizando diversas
herramientas: formacién profesional adapto-
da a las posibilidades reales que ofrezca el mer-
cado para la insercion laboral; creacién de con-
diciones para que puedan crear o desarrollar
negocios (microemprendimiento); fomento de las
microfinanzas en dmbitos rurales, acercando
al sector financiero formal e informal para que
ofrezca producfos y servicios financieros adap-
fados a esta poblacién excluida; ayudas a los
productores a fortalecerse y asociarse (en empre-
sas asociativas o cooperativas) para que puedan
acceder mejor al mercado y puedan vender sus
productos o servicios en mejores condicio-
nes, incluso modificando o creando canales de
distribucién, efc.

CODESPA trabaja en colaboraciéon con institu-
ciones locales de desarrollo y administraciones
publicas de los paises donde opera. También lo
hace en alianza con el sector privado, tanfo lo-
cal como espariol, para involucrarle en la lucha
contra la pobreza no sélo con recursos financie-
ros sino con sus propias capacidades y know-
how v, al mismo tiempo, favorecer un crecimien-
fo econdémico mas incluyente v sostenible; una
economia con rostro humano.

7 Para ampliar informacién sobre la misién, visién y valores de CODESPA, visite La misién de CODESPA 90
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Su actividad se distribuye en varios tipos:

Programas de desarrollo econémico vy social.

Investigacion, formacion y sensibilizacion.

la trayectoria histérica en la medicion y gestion del impacto: actividades e
iniciativas cuyo impacto se ha medido, proceso seguido para incorporar la medicion
del impacto en la organizacion, metodologias empleadas, uso vy destinatarios de
los resultados

°
° Consultoria en Desarrollo ([CODESPApro).
°

Programa Empresa y Desarrollo (voluntariado corporativo)

Y también coordina el Observatorio Empresarial contra la Pobreza.

El grafico que viene a continuacion resume la dimensiéon, el alcance v la tipologia de los resultados e

impactos que se derivan de las actividades desplegadas por CODESPA.

Grdfico N°38

Infografia resumen de los resultados e impactos generados por CODESPA

Los principales grupos de interés con los que interacciona CODESPA son los siguientes:

e Personas en situacion de pobreza espe e Instituciones pUblicas y organismos
cialmente en zonas rurales de paises en internacionales
desarrollo o . :
| e  Organizaciones civiles locales aliadas
bvenes en exclusion i
: ®  ONG espafolas
Mujeres victimas de discriminaciéon o mal .
. . e \Voluntariado
frato (mujeres cabeza de familia)
e  Sociedad en general
Patronato
® FEquipo de CODESPA
Empresas
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En CODESPA se tiene siempre la aspiracion de
alcanzar el mayor impacto posible con las accio-
nes que impulsan y promueven. En el marco de
su estrategia, CODESPA apuesta por la gestién
del conocimiento como una via esencial para
maximizar el impacto, la eficacia y la eficiencia
de sus intervenciones de desarrollo. El impacto,
la profesionalizacion y el rigor de su trabajo son
fres valores esenciales de la fundacién. Para
responder estas inquietudes, la gestion del co-
nocimiento se posiciona como una herramienta
fundamental.

la gestion del conocimiento le permite identifi-
car los aspectos criticos de los programas y pro-
yectos, recoger las metodologias desarrolladas,
aprender de ellas, transferirlas a ofros contextos y
compartir el conocimiento con ofros profesionales
de la cooperacion al desarrollo; es su manera de
contribuir a la eficacia de la ayuda al desarrollo.

Complementariamente a la gestion del conoci-
miento, la investigacion y el trabajo en alianzas
en las que cada vez haya mas personas impli-
cadas de diferentes sectores aportan también
eficacia y eficiencia a la organizacién. La in-
novacién social, la evaluacién continua y
la gestién del conocimiento son elementos
transversales que siempre estdn presentes en
la actuacién de CODESPA para garantizar
una gestién eficiente de los proyectos.

CODESPA concibe que los resultados de sus in-
fervenciones son los cambios provocados en las
personas. Respecto al impacto a més largo plo-
zo, consideran que es necesario tener en cuenta
el aspecto de la atribucién. Las evaluaciones de
impacto pueden, a fravés de técnicas rigurosas,
medir el impacto de forma que puede ser airi-
buible. En este sentido, han podido medir el

impacto en algin proyecto a través de eva-
luaciones cuasi experimentales.

En CODESPA, la evaluacién se concibe como
aquella practica que permite -de una forma rigu-
rosa vy basada en evidencia- validar y enjuiciar
una infervencion y recoger sus resultados e im-
pacto. Para CODESPA, evaluacién de impacto
es la practica por la cual se utilizan diferentes
técnicas y herramientas e insumos que permiten
el acercamiento a la medicion del impacto de un
proyecto en su sentido mdas amplio, incluyendo
herramientas de seguimiento, monitoreo, evaluo-
cién, sistematizacion, o gestién por resultados,
entre ofras.

la sistematizacion se entiende como un pro-
ceso de andlisis y reflexion critica que permite
levantar, recopilar, organizar y registrar las me-
todologias, el conocimiento v la experiencia
desarrollada en un determinado proyecto, para
entender mejor la realidad, recoger aprendizajes
y analizar criticamente las infervenciones, con el
objetivo de aprender de ellas, utilizarlas como
refroalimentacién en las proximas intervenciones
y poder trasladarlas a ofros contextos vy paises.
Y la gestién del conocimiento incluye ademas de
la evaluacion ofras herramientas e insumos como
el seguimiento y monitoreo, la investigacion, la
sistematizacion, la formacion y la gestion por re-
sultados.

la experiencia de CODESPA en evaluacion a lo
largo de los afios se ha desarrollado en diferentes
dmbitos como son, el encargo y gestién de las
evaluaciones de sus proyectos de desarrollo, la
investigacion y formacion (a fravés del CECOD),
y més recientemente, la consultoria y asistencia
técnica desarrollando evaluaciones para ofros
proyectos de ofras organizaciones.
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los antecedentes de CODESPA en evaluacién,
se remontan al 2002 afo en el que se cred el
CECOD?®®¥; momento en el que comienza la for-
macion en evaluacion del equipo de CODESPA
y lo realizacion de investigacion sobre mejo-
res précticas en evaluacion en ONGD. Desde
entonces, CODESPA ha profundizado en esta
materia, publicado diferentes documentos de
frabajo vy realizada multitud de actividades de
formacién como cursos, talleres y monograficos
sobre diferenfes metodologias y aproximaciones
evaluativas® (www.cecod.org). la organizacién
incorpora en algunos de sus proyectos més estra-
tégicos la evaluacién, aunque no sea un reque-
rimiento de la entidad financiadora, dedicando
los recursos econdémicos necesarios para ello.

En el afio 2006, CODESPA se propone hacer
un esfuerzo palpable para gestionar el apren-
dizaje y el conocimiento, y recoge en su Plan

Estratégico de 2008-2011 el objetivo de “ser
excelente en la gestion del propio conocimiento
(know-how| sistematizandolo y haciéndolo acce-
sible como medio de formacion continua”.

Fruto del trabajo del CECOD, en al afio 2007,
CODESPA creé una unidad inferna de evalua-
cién dentro del departamento de Proyectos, cen-
fralizando as' los procesos de evaluaciéon a nivel
internacional, siendo una de las ONG pioneras
en Esparia en crear un drea inferna dedicada a
este dmbito.

Adicionalmente, desde el afio 2008, CODESPA
cuenta con un deparfamento de Investigacion e
Innovacion Social (I+1)%°, que asume la responso-
bilidad de la gestion del conocimiento, la inves-
figacion v la sistematizacion de la experiencia
derivada de los proyectos con la finalidad de
mejorar la especializacion de la fundacion?!.

En el Plan Estratégico 2008-2011, se recogen las contribuciones del departamento
en cuanto a la consecucién objetivos relacionados con la gestién de conocimiento, tales como:

e  Maximizar el impacto positivo de las intervenciones y ejecutar proyectos eficaces y evalua-

bles con efectos multiplicativos

®  Ser excelentes en la gestién del propio conocimiento (know-how), sistematizandolo y ha-
ciéndolo accesible a todos los integrantes de la organizacion como medio de formacion

continua, y

®  Seruna institucion dindmica, en bisqueda constante de férmulas innovadoras y al dia de las
Ultimas soluciones en materia de cooperacion.

Desde entonces, el departamento ha disefiado
e implantado un sistema de gestiéon del conoci-
mienfo compuesto por diversas iniciativas y herro-
mientas. CODESPA elabora diferentes productos
de conocimiento que varian desde publicacio-
nes, notas técnicas, documentos de frabajo, siste-
matizaciones, carfillas, formaciones, infografias,
efc., segin el objetivo y el piblico meta al que se

dirigen. Entre sus principales logros, CODESPA

38 Centro de Estudios de Cooperacién al Desarrollo

ha desarrollado una linea editorial propia de di-
ferentes tipos de publicaciones accesibles en su
web, ha crea un documento interno de aprendi-
zaje (documentos LAP: lecciones Aprendidas de
Proyecto), las Cajas de Herramientas, el Rincon
del Conocimiento en la intranet y los talleres de
conocimiento virtuales donde las diferentes de-
legaciones internacionales comparten metodolo-
gias y conocimienfo.

37 Entre ellas se destacan el curso de Evaluacién de Impacto de programas y politicas piblicas en alianza con el BID/FO-

MIN o la Evaluacién orientada a la Teoria del Cambio.

40 E| departamento también se ocupa de desarrollar proyectos innovadores en materia de Empresa y Desarrollo, proyec-
tos de consultoria y asistencia técnica, y brinda formacién para los profesionales de la cooperacién a través de talleres,

conferencias o cursos.

41 A través de la investigacién, se intenta que CODESPA esté informada, trabaje y publique sobre aquellos temas que son
clave en sus dreas de trabajo y en el dmbito del desarrollo socioeconémico, habiendo publicado multitud de informes,

93 libros y documentos de trabajo.

Con la actualizacién del Plan Estratégico 2012-
2015, se mantiene la apuesta por la gestion
del conocimiento, v la organizacion tiene como
objetivo, enfre ofros, “desarrollar y capitalizar el
conocimiento generado”. Igualmente, se recono-
ce que "el trabajo en evaluacién, investigacién
e innovacion vy la capacidad de aprender de
nuestras infervenciones son las mayores ventao-
jas competitivas” y que “innovar en gestion del
conocimiento y en evaluacion permite generar y
dar visibilidad al valor afadido que aporta CO-
DESPA”. (Plan Estratégico de CODESPA 2012-
2015).

En 2012, se crea la unidad de consultoria CO-
DESPApro desde donde se ofrecen servicios de
consultoria en desarrollo a gobiernos, agencias

de desarrollo, empresas privadas, y Organiza-
ciones No Gubermnamentales para conseguir in-
fervenciones innovadoras y sostenibles para la
inclusion socioeconémica de poblacion vulnero-
ble. Una de sus lineas de trabajo se centra en
ofrecer servicios de sisfematizacién, invesfiga-
cién y formacion, y ofra en evaluacion y gestion
del conocimiento.

A raiz de la crisis econdmica internacional y es-
pafola, comienza un descenso de recursos de la
ayuda internacional al desarrollo, y consecuente-
mente de los recursos dirigidos a la evaluacion.
A partir de enfonces, desaparece la Unidad de
Evaluacion vy los procesos evaluativos se gestio-
nan de forma descentralizada por parte de los
técnicos de los proyectos.

En el afio 2016, coincidiendo con el disefio del nuevo plan estratégico 2016-2020, se
evidencia por parte del equipo de CODESPA la importancia de la evaluacién y la gestién del

conocimiento como medios e insumos para:

e Lo maximizacion del impacto de los proyectos que mejoren la calidad de vida de las perso-

nas en situacién de pobreza,

®  Elvalor afadido y posicionamiento como ONG vy

e  El aprendizaje del personal para la retencion del talento.

Con ello, y con los recursos existentes, se decide
que la responsabilidad de la evaluacion se dirija
desde el Departamento de Investigacion, Innova-
cién Social y Consultoria (I+1+C), y concretamen-
te desde el drea de Gestién del Conocimiento y
Evaluacion®?.

A través de la apuesta por la gestion del conoci-
miento y la sistematizacion de las experiencias,
CODESPA vy sus socios se posicionan como “ins-
fituciones generadoras de conocimiento” en el
campo del desarrollo, que apuestan por interven-
ciones que logran combatir la pobreza de forma
sostenible evidenciando su compromiso por lo-
grar el méximo impacto en la reduccion de ésta.

42 Previamente llamada drea de Investigacién y Gestién del conocimiento. 94



las razones (por qué) v lo utilidad (para qué) de las mediciones de impacto en

esta entidad

De la gran cantidad de proyectos que CO-
DESPA impulsa y promueve, no todos ellos
pasan por un proceso de evaluacién exter-
na, limitdndose la medicién del impacto a los
sistemas y herramientas de informacién, mo-
nitoreo o de gestién del conocimiento.

las razones para medir el impacto de los refer-
dos componentes en algunos de sus proyectos y
las utilidades que se obtienen de dichos proce-
sos se ilustran a través del proyecto que se de-
nomina: “Desarrollo de un mercado de servicios

culturales nativos para el sector turistico de con-
venciones en Cusco, a partfir de la consolidacion
de las redes existentes v para la empleabilidad

de poblaciones campesinas altoandinas en situa-
cién de pobreza (Fase 1]”, implementado por la
propia Fundacién CODESPA v la red La Tierra de
los Yachags (organizacion de base local prome-
vida por CODESPA, con el financiamiento de la
Unién Europea, y que se desplegé entre los afos
2014 y mediados del 2017. Esta experiencia
fue el primer proyecto de CODESPA en la pro-
mocion del llamado “turismo de convenciones” o
turismo MICE por sus siglas en inglés (Meetings,
Incentives, Conferences, and Events).

la referida intervencion se focalizd en impulsar
el turismo de convenciones como una opcién de
negocio inclusivo para comunidades vulnerables
en Per(, especialmente en la region del Cusco,
que venian desarrollando acciones de turismo.
la problematica que justifica esta intervencién es
el muy bajo nivel de ingresos de la poblacién
meta (ingresos promedios de 2 délares diarios),
y los bajos niveles de desarrollo humano. El ob-
jetivo que se prefendia alcanzar era facilitar una
oportunidad de desarrollo  socioeconémico a
131 familias altoandinas a través del turismo de
convenciones, alcanzando un impacto econémi-
co de 26.716 délares gestionados por La Tierra
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de los Yachags, y un impacto social que se mate-
rialice en impulsar un espiritu emprendedor entre
la comunidad que les permita seguir fortalecien-
do su actividad turistica y salir de la pobreza. El
turismo de convenciones les aportaba ofra linea
de ingresos al turismo rural comunitario (TRC)
desde el que acogian a turistas en sus propias
comunidades, para combatir la temporalidad de
sus ingresos provenientes de la agricultura en la
mayoria de los casos.

Caleca y Urubamba son dos provincias de Per(
con fuertes indices de pobreza y vulnerabilidad,
los mayores de Cusco, la region donde se ubi-
can. las dos son, paradéjicamente, puerta de
enfrada a uno de los destinos de mayor afluencia
turistica del pais, el Valle Sagrado donde esta
ubicado el Machu Picchu, que aporta una enor-
me riqueza que, lamentablemente, no llega a las
comunidades rurales indigenas que permanecen
en situacion de pobreza y exclusion.

Desde CODESPA se apuesta por la inclusién
de esas comunidades vulnerables en el sec-
tor turistico de convenciones, que es aquel
que atrae las visitas de un nimero significati-
vo de turistas que viajan por motivos de ne-
gocios, congresos académicos, conferencias
y otras reuniones, organizadas en diferentes
hoteles o centros de convenciones. El pro-
yecto contribuia a promocionar Cusco como
una ciudad de convenciones en la regién lo-
tinoamericana, apostando por su diferencia-
cién gracias al riquisimo conjunto de saberes
ancestrales y productos culturales que ofre-
cen las comunidades altoandinas. Con ello,
CODESPA contribuia a una forma de hacer
turismo de convenciones de forma inclusiva,
beneficiando a poblacién en riesgo de po-
breza y aportando un atractivo cultural al
turismo de convenciones, que demanda op-
ciones originales y novedosas para sus per-
sonas usuarias.

El gréfico que se presenta a continuacién resume esquematicamente el andlisis del contexto del mercado
turistico de convenciones, identificando las debilidades y fortalezas en la cadena de valor turistica a

partir del cual surge la propuesta de infervencion.

Gréfico N°39  Andlisis del mercado de turismo de convenciones inclusivo en Cusco

Fuente: Fundacién CODESPA (2017): Turismo de convenciones e inclusién social.
Experiencias innovadoras de turismo MICE en la regién de Cusco, Pert. Pag. 35

Con este proyecto, se pretendia desarrollar
en Cusco un mercado de servicios cultura-
les para eventos, aprovechando la riqueza
cultural quechua y siguiendo los principios
de esta modalidad turistica conocida como
MICE. Se adopté un enfoque inclusivo y
participativo, fomentando la generacién de
nuevas oportunidades para esta poblacién
a través de proyectos productivos y de pres-

tacién de servicios. Surgié asi este negocio
inclusivo que, a partir de los servicios solici-
tados por los operadores puiblicos y priva-
dos de convenciones de la regién de Cusco,
brindé nuevas oportunidades econémicas a
las comunidades nativas del Valle Sagrado,
y contribuyé a mejorar sus condiciones de
vida.
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la estrategia que se siguié desde CODESPA para promover el desarrollo enddégeno y autosostenible de
las comunidades en las que se centrd la intervencion a fravés del turismo MICE se recoge de manera

esquemdtica en la siguiente grafica.

Grafico N°40 Estrategia de CODESPA para el desarrollo del mercado de turismo

de convenciones inclusivo

Gracias al proyecto, ocho comunidades de
las provincias de Calca y Urubamba fueron
capacitadas para poder acceder a este ne-
gocio, 351 emprendedores turisticos fueron
fortalecidos en servicios de gastronomia,
técnicas textiles y artes escénicas. Al finali-
zar el proyecto, 26.716 délares fueron ges-
tionados por la asociacién de turismo rural
comunitario La Tierra de los Yachags, inte-
grada por pobladores de 8 comunidades
indigenas quechua, y 131 familias altoandi-
nas mejoraron sus condiciones de vida (en la
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seccién siguiente se detalla la metodologia
e instrumentos utilizados para llegar a esta
conclusién).

las actividades que se desplegaron se centraron
en atender a los furistas, organizar excursiones,
proporcionar  coffee-breaks, vender artesanias,
entre ofros. Complementariamente, se desarrollé
una actividad de sensibilizacion a acfores tanto
publicos como privados del sector turistico para
que apreciaran y apostaran por esfe enfoque de
desarrollo socioeconémico. Y también se trabajo

en el forfalecimiento de la organizacién comuni-
faria para que las personas estuvieran capaci-
tadas en trasladar sus productos y servicios de
manera exifosa y con un alio nivel de calidad y
profesionalidad a hoteles y cenfros de conven-
ciones.

Un elemento distintivo de esta intervencién
es el cardcter innovador que tuvo la iniciati-

va, lo cual implicé diversos retos, tanto por
el lado de los beneficiarios como por el lado
del mercado, ya que el turismo de conven-
ciones se trata todavia de un sector en desa-
rrollo a nivel regional y nacional en el Perg,
y las comunidades rurales indigenas no ha-
bian desarrollado productos y servicios turis-
ticos fuera de sus comunidades ni para tan-
tas personas a la vez.

Las diferentes fases de la intervencion fueron las que se recogen en el siguiente gréfico.

Grafico N°4]  Fases del proyecto de turismo de convenciones inclusivo en Cusco

Cabe resaltar que la linea de la actividad turfs-
fica tiene una medicion bastante cerrada de in-
dicadores. la experiencia de CODESPA en este
dmbito se remonta al afio 2015 donde comen-
26 a colaborar con el FOMIN® y mas reciente-
mente con la CAF** v con ESPAmerica Latina, a
fravés de su programa RUTAS. Ademds, se trata
de un proyecto financiado por la Unién Europea
(UE) por lo que estaba configurado con una es-
fructura de indicadores muy sélida, y sujefo a un
seguimiento semestral (Informe del Sistema de
Monitoreo Orientado a Resultados - ROM| a par-
fir del cual se decidiria si la estrategia sufria o no
algin cambio.

La medicién de impacto a medio término
surge porque en las evaluaciones de segui-
miento previstas se percibe que el proyecto
no avanza segun lo deseado y esperado. Los
motivos principales eran que, por un lado, la de-
manda no estaba resultando tan elevada como
se previé en el inicio dado que Cusco estaba
en una fase incipiente de posicionamiento en el

furismo de convenciones. Y, por ofro lado, las
habilidades de la poblacién beneficiaria y pres-
tadora de los servicios turisticos estaban alejadas
de lo que se precisaba.

Ante estas dificuliades en toda la cadena de vo-
lor, en octubre de 2015 se procede a una evar
luacién y medicién de impacto a medio término
como herramienta que alimenta la gestién del
proyecto de cara a fratar de reorientar la estrate-
gia y llegar al impacto esperado. Esta actividad
era de obligado cumplimiento como requisito de
la UE (enfrega del informe correspondiente en fe-
brero de 2016), contraténdose para ello a una
evaluadora externa. También participaron en el
proceso la delegacion de CODESPA en Pery,
la delegacién de la UE en Perd, la Direccion y
miembros del equipo técnico del Departamento
de Proyectos de CODESPA, vy la Direccion de
Investigacion, Innovacién Social 'y Consultoria
de CODESPA. Se contd asimismo con la parti-
cipaciéon de las comunidades involucradas en la
intervencion, y gracias a ello se pudo defectar

43 Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN) del Banco Interamericano de Desarrollo
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que faltaba una fuerte inversion equipamientos
que permitieran a las comunidades brindar los
servicios de catering y atencién a eventos solici-
tados por los hoteles y centros de convenciones
de Cusco.

En este proyecto de evaluacion y medicion del
impacto, ademés de impulsora e implemento-
dora, CODESPA también actud como asesora
en innovaciéon social, liderando el proceso de
sistematizacion, como herramienta y valor afa-
dido de la gestién del conocimiento recogiendo
la experiencia, los resultados y el aprendizaje
generado.

Si bien el disefio inicial de la propuesta apostd
al creciente mercado del turismo MICE en Cusco
como una oportunidad de negocio para las co-
munidades beneficiarias, en la implementacion
se encontrd que este mercado tenia muchas bre-
chas necesarias que atender: desarticulacion,
desorganizacién y desconocimiento. Todo ello
se corrigid gracias a la evaluacion y medicién
de impacto a medio término del proyecto, con
lo cual se desarrollaron estrategias orientadas
principalmente a promover en las empresas lo
inclusion de las comunidades como proveedoras
de servicios, lo que constituyd un gran refo. Més

alléd de cuestiones técnicas, se trataba también
de romper prejuicios sobre las comunidades in-
digenas entre los actores publicos y privados de
Cusco.

Pese a que la iniciativa fue un proyecto pilofo,
se logro trabajar con una red de comunidades
nativas con la cual CODESPA habia mantenido
un vinculo desde hace afios atras gracias al pro-
yecto de Turismo Rural Comunitario, la red de-
nominada la Tierra de Los Yachags. La iniciativa
finalmente ha tenido un impacto amplio, abar-
cando a varias comunidades del Cusco (Valle
Sagrado). La Tierra de los Yachags tuvo una par-
ficipacién activa en el desarrollo de las activida-
des logrando la afencién de servicios en eventos
y congresos importfantes

En cuanto a la profundidad del impacto, de
acuerdo con los resultados de la evaluacion in-
termedia, se defectaron las siguientes areas de
mejora: mejorar las capacitaciones, desarrollar
productos mas competitivos y acordes a las ne-
cesidades del mercado, conseguir mayor acceso
al mercado, fortalecer lo cadena comercial, y
mejorar la logistica. Todos estos aspectos mejo-
rables no estaban permitiendo que el proyecto
tuviera el impacto que se habia planificado.

En términos generales, gracias a esta evaluacién y medicién del impacto, en 2016 el
proyecto se reajusté hacia un enfoque mds orientado a incidir en las causas de falta de prepa-
racién del mercado MICE de Cusco para incluir a las comunidades indigenas y poniendo mayor
énfasis en aspectos comerciales y de servicio; mientras que del 2014 al 2015 el enfoque se cen-
tré6 més en el desarrollo de capacidades locales y aspectos antropolégicos de las comunidades
los cuales se encontraban desconectados de las demandas del mercado. Entre los cambios més
significativos en la intervencién se destacan los siguientes:

e  Ajuste de mefas e indicadores incluidos en la formulaciéon inicial a fin de responder mejor
al contexto en el cual se desarrollaba el proyecto vy, de esta manera, lograr los resultados
esperados. Entre los principales ajustes, destacaron los siguientes:

—  Se redujo el nimero de beneficiarios con condiciones para frabajar a 130.

~  Se ajusté el incremento de la renta esperada al 10%.

—  Se priorizaron fres cadenas de valor con orientacion al mercado: gastronomia, artes

escénicas, souvenirs fextiles.

—  Se orienté mejor la atencion de los eventos y convenciones regionales y/o naciona-
les que tienen mayores precios de pago por los servicios.
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e Se impulsé la estrategia comercial del proyecto, elabordndose un plan de marketing y un
plan de negocios. Se desarrollé una marca: MUNAKUY. Y se elaboraron catalogos espe-

cializados para cada producto.

®  Se reforzéd el perfil del equipo técnico del proyecto, contratando especialistas con conoci-
mientos en el mercado MICE, lo cual generd una mejor intervencion en la iniciativa.

®  Sedesarrollaron alianzas estratégicas con actores nacionales vinculados al sector del turismo
de convenciones como Promper(*®, que inicialmente no estaban siendo considerados. Ello
contribuyd positivamente al proyecto al contar con un importante socio en la promociéon de

los productos y servicios.

Sin embargo, este cambio de direccién del
proyecto origind, segin la percepcién de las
comunidades beneficiarias del mismo, un re-
traso en el despliegue de las acciones que fi-
nalmente generarian el impacto esperado en
el proyecto, y tuvieron la sensacién de que
el proyecto quedé implementado de manera
incompleta.

Aun cuando las acciones programadas del
proyecto se ejecutaron casi en su totalidad
y se lograron la mayoria de los resultados
esperados en el proyecto, las comunidades
beneficiarias consideraron que, de haberse
desplegado de manera completa y sin retra-
sos, habria sido posible lograr un impacto
mayor.

la descripcién del sistema de medicion y gestion del impacto

la mayoria de las evaluaciones de CODESPA
han sido de proyectos, convenios o programas
de desarrollo financiados por la cooperacion es-
pafiola descentralizada vy la Agencia Espariola
de Cooperacion Internacional para el Desarrollo
(AECID), las cuales han priorizado un enfoque
de juicios finales o sumativos, -cominmente de-
nominada evaluacién por criterios - siguiendo los
criterios deferminados por el CAD.

En la medida de lo posible, CODESPA ha pro-
movido integrar la evaluacién y medicién del im-
pacto orientada por la teoria del cambio, para
combinarla con la evaluacién de la estructura,
procesos v resultados, con animo de contar con
mds insumos para mejorar su préctica. la teoria
del cambio les permite comprender qué procesos
han llevado a qué resultados, superar la “caja
negra” del disefio y despliegue de cada proyec-
fo, y poder mejorar sus infervenciones en el futu-
ro. Menor es la experiencia de evaluaciones de-
sarrolladas bajo la metodologia experimental o
cuasiexperimental de evaluaciones de impacto,
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y la organizacién aln no ha desarrollado ningu-
na evaluacion bajo la teoria critica o transforma-
dora. En resumen, CODESPA se muestra abierta
a diferentes aproximaciones metodolégicas para
disefiar cada evaluacion ad hoc y, junto al equi-
po evaluador, definir la aproximacién metodolé-
gica mas conveniente.

Para el monitoreo y seguimiento técnico de los
proyectos, CODESPA cuenta con una herramien-
fa de gestion propia llamada SherpaTech, la cudl
consiste en un sistema de monitoreo, que permi-
fe fambién recoger el aprendizaje y las mejoras
provenientes de la evaluacién. Gracias al desor
rrollo de SherpaTech, se procede a desplegar el
monitoreo de manera continuada, partiendo de
la linea de base, y de la teoria del cambio del
proyecto.

la herramienta permite monitorear el modelo de
infervencion, diferenciando la cadena de resul-
tados (actividades > outouts -> oulcomes > im-
pacts) y haciendo seguimiento al cumplimiento
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de los indicadores de resultados, conseguidos
versus los previstos, en funcion del marco logico
y ofros indicadores adicionales [cuantitativos y
cualitativos) sobre los que la organizacion quiera
hacer seguimiento especial. Este sistema permi-
te al equipo de gestién, contar de forma pe-
riédica, con los datos claves necesarios para
una reflexién conjunta y retroalimentacién
continua.

la mefodologia de mediciéon del impacto del pro-
yecfo de turismo de convenciones en la region
de Cusco ha seguido los parametros y principios
tradicionales y ampliamente conocidos del Comi-
t& de Ayuda al Desarrollo (CAD)* de la OCDE.
El proceso cubrié fodos los aspectos a tener en
cuenta en cuanto a eficiencia, eficacia, relevan-
cia, sostenibilidad, comunicacion vy visibilidad.
lo mds destacado de los resultados obtenidos a
partir del mismo ha sido la gran relevancia que
tuvo la evaluacion intermedia en la reorientacién
de la configuracion de la estrategia de interven-
cion y el impacto final del proyecto.

Para realizar este tipo de medicion de impacto
se precisaba una facilitadora experta en el dmbi-
to sectorial de la intervencién, es decir, en el turis-
mo de convenciones. El equipo de la consultora
externa esfuvo especialmente atento a verificar
el avance en los indicadores propuestos por el
proyecto. Para lograr esto se revisaron los docu-
mentos de formulacion del proyecto, incluyendo
impactos e indicadores deseables, y posterior a
eso, se revisaron los informes desarrollados por
los responsables del proyecto. Complementario-
mente, se desarrollé tfrabajo de campo en dénde
se llevaron a cabo entrevistas en profundidad y
grupos focales con los diversos grupos de infe-
rés (beneficiarios, equipo técnico, mercado po-
tencial, instituciones relevantes). El resultado de

todo este andlisis fue comunicado a la direccion
de CODESPA.

Este proceso de evaluacion y medicion del im-
pacto fue valorado positivamente por fodos los
actores implicados, apreciando el rigor meto-
dologico exigido por el proyecto v el donante;
y brindando informacién valiosa que permitié
reorientar la intervencion, definiendo de mejor
manera los indicadores esperados a la par que
facilitando el establecimiento de las actividades
necesarias para el logro de los resultados espe-
rados.

Como producto del proceso de medicion de
impacto del proyecto, se desarrollé una herro-
mienta de gestion, monitoreo y aprendizaje que
conté con una serie de procesos, de actividades,
indicadores y un plan de mejora (SIGMA). A re-
sultas de todo ello, se procedié a un cambio de
estrategia del proyecto.

Se socializaron los resultados con la UE, vy a
partir de ahi se negocié y acordd una serie de
cambios en el proyecto, entre ellos el de la coor-
dinaciéon del mismo. También, se intensificod el
seguimiento del proyecto desde Espania. Y simul-
téneamente, se produjo un cambio de contexto
relevante ya que Promper( abrié el turismo de
convenciones, y con ello la propuesta de CO-
DESPA se vio favorecida. A parfir de ese mo-
mento, e incentivado por el propio proceso de
evaluacion y medicién del impacto, Promper( se
convirtié en socio esfratégico para la difusion de
la iniciativa y participd en la presentacion de la
misma a la comunidad profesional de operado-
res furisticos, y a compradores exiranjeros en las
oportunidades de promocién en las que tomaron
parfe. También contribuyeron a la comercializo-
cién a través de los contactos con intermedia-
rios turisticos v la presentacién del proyecto a las
personas responsables de la contratacion en los
operadores turisticos especializados en turismo
de eventos.
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Gracias al cambio de estrategia, se pudo propiciar y verificar una serie de transfor-

maciones en la poblacién beneficiaria:

e  Elrol de los jvenes en la parte comercial del turismo de convenciones se vio mejorado sus-
fancialmente, pudiendo prestar servicios altamente personalizados. Como consecuencia, se
redujo el volumen de j6venes que se dedican a oficios como construccién, detecténdose un
aumento de la formacién en estudios turisticos.

e  Se impulst la empresa “La tierra de los Yachags”, en la que cuatro mujeres gestionan toda
la actividad, contribuyéndose a su empoderamiento econémico.

® los agricultores, artesanos y decoradores, que son proveedores de productos y servicios
para las convenciones, se beneficiaron de la nueva orientacion del proyecto, impulséndose

su actividad.

Se organizaron eventos para comunicar el resul-
tado de la evaluacion de impacto, v se difundio
la sistematizacion de CODESPA “Turismo de con-
venciones e inclusién social: experiencias inno-
vadoras de turismo MICE”, la cual recoge cémo
desarrollar este tipo de proyectos, elaborado
gracias, entre ofras cosas, al aprendizaje adqui-
rido durante el proceso de evaluacion. El obje-
fivo era, compartir con ofros actores privados y
publicos, la experiencia desarrollada en cuanto
a promover la inclusion de poblaciones rurales
indigenas en el turismo de convenciones, en aras
de replicar esfa iniciativa en ofros contextos.

Las acciones de sensibilizacién sobre actores po-
blicos y privados también generaron diferentes
impactos. la influencia ejercida sobre alcaldes,
hoteles, Prompert, y Cenfotur’, redundd en que
este Ultimo cambiara su oferta curricular para in-
cluir nuevos cursos relacionados con este fipo de
oferta turistica.

También se produjeron cambios en la inversion
publica, aumentando la destinada al turismo de
convenciones como consecuencia de la adop-
cién por parte de las insfituciones publicas de

una visién mas estratégica de esta modalidad
turistica. Como se ha comentado también, Prom-
per( posiciond su frabajo en estfa linea.

Al final del proyecto, se pudo comprobar como
los hoteles contrataban directamente a personas
de las comunidades, dando solidez a la sosteni-
bilidad del impacto de la intervencién, y contri-
buyendo a elevar la autoestima, capacitacion y
empoderamiento de las comunidades en su ca-
pacidad de gestionar el negocio por si mismas.
los resultados han mostrado que esta iniciativa
fiene condiciones para ser replicada y ampliada
con una nueva infervencion que considere tam-
bién el desarrollo del mercado.

En términos generales, la evaluacién y me-
dicién de impacto a medio término fue un
revulsivo para ampliar y afianzar la asocio-
cién o alianza entre instituciones, empresas
y/o asociaciones tanto piblicas como priva-
das, ayudando a una mayor aceptacién y
apropiacién de la propuesta, aspecto clave
para dar sostenibilidad al impacto una vez
el proyecto finalizé.
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La estructuracién de lo medicion del impacto en la entidad: recursos destinados,
soportes informdticos, personas y organismos participantes, soportes de comunica-
cion y difusion, revision y ajuste del sistema de medicion de impacto

Segln la estrategia para la evaluacion y medi-
cién del impacto seguida por CODESPA, para
que exista aprendizaje organizacional debe
existir necesariamente un sisfema de gesfion del
conocimiento. la definicién que adopta CO-
DESPA para la gestién del conocimiento es la
siguiente: “el proceso por el cual se identifica y
recoge el conocimiento individual, el cual, unido
a la experiencia organizacional, se transforma y
recoge en diferenfes productos de conocimiento
de tal forma que se comuniquen adecuadamen-
fe, estén accesibles para toda la organizacién,
y se garantice el aprendizaje y la mejora de las
infervenciones presentes vy futuras”.

Tal y como se expuso en el apartado segundo de
este estudio de caso, la organizacién cuenta con
un darea especializada en Gestion de Conoci-
miento y Evaluacién. El departamento de Investi-
gacion e Innovacion Social y Consultoria (1+1+C)
es donde se encuentra esta drea y su objetivo es
impulsar la innovacién social v la estrategio de
gestién del conocimiento de la organizacién, asi
como liderar la sistematizacion de los proyectos
de desarrollo econémico vy la investigacion con
la finalidad de mejorar la especializacion de la
Fundacion. Por Gltimo, ha desarrollado una uni-
dad de consultoria =CODESPApro-, desde donde

ofrece asistencia técnica a ofras organizaciones.
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Esta integracion de la evaluacién en el drea de
I+1+C a nivel practico se materializa en ofrecer
un apoyo vy asesoria en el disefio y gestion de
las evaluaciones de los proyectos de CODESPA,
aportando herramientas y participando en el pro-
ceso de las evaluaciones, que son gestionadas y
coordinadas por los técnicos de proyectos como
hasta ahora.

A través de la investigacion, se frata de que CO-
DESPA esté informada, trabaje v publique sobre
aquellos femas que son clave en sus areas de
frabajo y en el dmbito del desarrollo sociceconé-
mico, habiendo publicado multitud de informes,
libros y documentos de frabajo. El departamen-
fo fambién se ocupa de organizar espacios de
formacion, infercambio y reflexion (conferencias,
cursos, foros, falleres, etc.) y desarrollar proyec-
fos innovadores en materia de Empresa y Desa-
rrollo, proyectos de consultoria y asistencia técni-
ca, y brinda formacién para los profesionales de
la cooperacion.

la infegracion de la evaluacion vy la gestion del
conocimiento en el mismo departamento se valo-
ran como un aspecto positivo dada la estrecha
relacién y complementariedad entre ambos pro-
cesos, y una oportunidad para conseguir un ciclo
completo de gestion del conocimiento alimenta-
do, enfre ofros, por el proceso de evaluacion.

El organigroma actual de CODESPA vy la ubicaciéon del Departamento de Investigacion, Innovacion

Social y Consultoria se configuran de la manera que se expone en el gréfico que viene a confinuacion.

Grafico N°42  Organigrama de CODESPA
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De la medicién a la gestién por impacto tipo de decisiones adoptadas en
funcion de las mediciones de impacto realizadas, trascendencia de las mismas.

En CODESPA se considera que la evaluacion vy
medicion del impacto no es aprendizaje o mejo-
ra per se. Para que la evaluacién y la medi-
cién del impacto se traduzcan en mejoras y
aprendizaje organizacional debe existir un
sistema de gestiéon del conocimiento que lo
garantice y un proceso de toma de decisio-
nes que se base en los resultados y conoci-

miento generados por las evidencias.

Dentro del sistema de gestion del conocimiento
de CODESPA se combinan una serie de herra-
mientas e insumos, como la evaluacion, el segui-
miento y monitoreo, la investigacion, la sistemati-
zacion o la formacion.

El sistema de gestién del conocimiento de CODESPA permite:

®  Identificar y exiraer los aprendizajes de un equipo de frabajo generado por un proyecto

puntual,

e  Transformarlo en diferentes productos de conocimiento segun su objetfivo y piblico

®  Difundirlo y comunicarlo (inferna y/o externamente)

®  Que sea de facil acceso para su utilizacién por ofros profesionales en ofros paises y en el
futuro, de tal forma que el conocimiento se comparte, alimente y complemente de ofras ex-
periencias. Para el acceso interno, la fundacién cuenta con una intranet, y concretamente,

un rincon del conocimiento.

El ciclo de gestion del conocimiento en Fundacion CODESPA se resume en el gréfico que viene a con-

tinuacion.

Grafico N°43  Ciclo de gestion del conocimiento en CODESPA
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Fuente: CODESPA

El sistema integra la gestion del conocimiento, vy
permite recoger las principales lecciones apren-
didas —positivas y negativas- del equipo de ges-
fion, asi como las herramientas utilizadas y/o
desarrolladas clasificadas en funcién de las fases
y las actividades (su denominada “caja de herra-
mientas”). Todo ello permite aprender, mejorar y
replicar la metodologia a ofros contextos en el
futuro, adaptando las herramientas ya desarro-
lladas a nuevos contextos, con el objetivo de no
“reinventar la rueda” en cada proyecto y ganar
en eficiencia.

Dentro del sistema de gestion del conocimiento,
la evaluacion ocupa un lugar clave, al permitir
-de una forma rigurosa y basada en evidencia-
validar y enjuiciar una intervencion y recoger sus
resulfados e impacto. Cabe resaltar que la mayo-
ria de las evaluaciones y mediciones de impacto
desarrolladas en CODESPA han sido a medio
termino o al finalizar sus proyectos, habiendo he-
cho menos encargos de evaluaciones ex ante.

CODESPA ha promovido en gran medida las
evaluaciones intermedias, mixfas y formativas,
de cara a optimizar el aprendizaje, utilidad y
el uso de las evaluaciones para una gestion por
resulfados (GpRD), al permitir la infroduccion de
mejoras correctoras y toma de decision en el pro-
pio proyecto.

las evaluaciones, por lo general, las hacen ex-
pertos externos. CODESPA infenta, en la medi-
da que los financiadores lo permiten, desarrollar
evaluaciones mixtas porque considera que son
de mayor calidad y utilidad para maximizar el
aprendizaije v la mejora del proyecto. Se cuenta
con la participacion de los beneficiarios a través
de las organizaciones locales o a fravés del con-
facto directo (ejecucion directa) de CODESPA.
Como se expuso anteriormente, la Fundacién
estd centrada en promover el desarrollo socioe-
condémico, y dan seguimiento para comprobar si
se consigue la viabilidad de las propuestas que
se emprenden.

Se organizan reuniones periddicas entre sede-fe-
rreno y Departamento de Proyectos y el drea de
Cestién del conocimiento y Evaluacion del de-
parfamento de Investigacion e Innovaciéon Social
y Consultoria de CODESPA, en las que se revisan
y analizan los dafos y resultados conseguidos,
de cara a adaptar la gestion del proyecto, ast
como reflexionar sobre los avances, obstaculos y
lecciones aprendidas.

Partiendo de un proceso de reflexion, participa-
cién y andlisis del proyecto, la herramienta sirve
de cara a deferminar posibles productos de co-
nocimientos. A través de un proceso continuo de
reflexion guiado por la préctica y realidad en la
ejecucion, se puede llegar a un esbozo de los
productos de conocimiento deseados, infernos
y/o externos, identificando las innovaciones o
los aprendizajes del proyecto que pueden servir
a ofros profesionales de la Ayuda al Desarrollo.

Por dltimo, la herramienta contempla un espacio
para recoger el plan de accion para aquellos
proyectos que contemplen desarrollar una evo-
luacién, de cara a incorporar las recomendacio-
nes de mejora indicadas en la evaluacion, en la
gestion futura del proyecto, ligadas a un respon-
sable y tiempo determinados.

los aprendizajes derivados de las mediciones de
impacto realizadas, v la gestion del conocimien-
fo desarrollada a partir de las sistematizaciones
realizadas respecto al monitoreo, evaluacion
medicién del impacto de sus intervenciones se
muestran plblicamente en su pégina web, en
la siguiente ruta:  https: //www.codespa.org

aprende/..

Complementariamente, CODESPA dispone de
un producto de conocimiento denominado LAP
(Lecciones Aprendidas del Proyecto) que recoge
los aprendizajes de un proyecto. Con este docu-
mento breve, se facilita la difusion y el aprove-
chamiento por parte de las personas de la enti-
dad del conocimiento adquirido y desarrollado
a través de las infervenciones. Igualmente, este
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documento AP se utiliza para recoger de for-
ma resumida los principales aprendizajes de las
evaluaciones de una misma linea de infervencién
(por ejemplo, proyectos de formacién e insercion
laboral), los cuales se transmiten a la organizo-
cién alimentando sus politicas y estrategias de
infervencion. En estas ocasiones, se cruzan datos
de varios proyectos que pueden estar vinculados
porque abordan la misma femética o la misma
poblacion mefa o la misma zona geogréfica.

Para CODESPA, la sistematizacién es una
herramienta clave de la gestién del conoci-
miento yo que le permite recopilar y registrar
la experiencia desarrollada en un deferminado
proyecto (incluyendo metodologias vy procesos),

analizarlos criticamente, levantar resultados 'y
aprendizajes (positivos y negativos) y poder tras-
ladamos a ofros contextos y paises.

CODESPA desarrolla directamente estas sistema-
fizaciones a través de una metodologia propia
en lo que mdas que contar lo que han hecho,
orienta sus esfuerzos en contar por qué lo han
hecho de una manera y no de ofra, cudles fueron
los resultados, qué aspectos criticos del proceso
y lecciones aprendidas se pueden extraer para
offos proyecfos, y qué conclusiones y recomen-
daciones, desde lo mas conceptual hasta lo mas
especifico del proyecto, pueden compartir para
extrapolarlos por ofros profesionales a ofros con-
fexfos.

La gestién del conocimiento en las organizaciones sociales, y concretamente la tarea de la

sistematizacién de los proyectos, permite:

®  Reconstruir la intervencion a través de un proceso de autocritica y aprendizaje de las buenas
practicas vy de los errores cometidos en los proyectos de desarrollo.

®  Documentar las metodologias aplicadas v recopilar los resultados obtenidos.

e  Hacer tangible el conocimiento generado en la préctica de los proyectos por los equipos

participantes en la intervencion.

Todo ello, para que pueda ser utilizado con
mayor provecho con el objetivo de aprender vy
mejorar futuras infervenciones, fanto infernamente
como por cualquier actor —pUblico o privado— in-
teresado en la materia.

Para llegar a estos objetivzs, el sistema de ges-
fion del conocimiento de CODESPA ha disefiado
diferentes procesos, iniciativas y herramientas
que se han ido probando y depurando en la
practica tales como las siguientes:

Acciones o iniciativas del Sistema de gestién del conocimiento de CODESPA

o Sistematizaciones de proyectos

o Publicaciones, libros de casos vy
documentos de frabajo.

o Evaluaciones de proyectos
» Notas técnicas para el desarrollo
» Documentos infernos de aprendizaijes (LAP)

¢ Talleres de conocimiento: sede y
delegaciones internacionales

o Infranet y El rincén del conocimiento

* Mapas de procesos y cajas de herramientas

o Newsletter externa de Gestion del conocimiento
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‘Innovacién y Desarrollo [+De’

e Participacién y trabajo en alianzas con
ofros centros y redes de conocimiento

e Formacién continua

o Bibliotecas

o Foros anuales internos

® Desarrollo de herramientas técnicas

e Participaciéon en eventos de formacion
externos, entrevistas en radio y ofros
medios de comunicacion

Desayunos CODESPA

Aprendizaje buenas y malas précticas recabadas en el proceso, principales

recomendociones.

El proyecto constituyd una apuesta por la inno-
vacion social empresarial al abordar el sector
turistico MICE, aln incipiente en Cusco, con una
estrategia de inclusion de las comunidades nati-
vas y su cultura ancestral en su cadena de valor.

A continuacién, se recogen algunos aprendiza-
jes de la experiencia obtenidos gracias a los pro-
cesos de evaluacién y de sistematizaciéon organi-
zados como parte de la estrategia de gestion del
conocimiento del presente proyecto.

Las comunidades altoandinas estén siempre ame-
nazadas por procesos de migracién. Los jovenes
crecen con las contradicciones de ser portadores
de su cultura y, a la vez, experimentar las nece-
sidades de adaptarse a las culturas de las ciuda-
des dado que se ven obligados a migrar en la
bisqueda de mejores oportunidades. Incorporar
a las mujeres y a los j6venes de las comunidades
en las actividades del proyecto ha supuesto no
solo que éstos revaloricen sus saberes ancestra-
les y sientan mayor apego a sus comunidades,
sino que, ademds, se han converfido en efectivos
promotores de los mismos.

Una buena practica de este fipo de proyectos
se da en el dmbito cultural y de recogida de
los saberes ancestrales de las comunidades. Los
servicios culturales nativos capitalizan infangibles
que se expresan a través de la gastronomia o
la narrativa y representan valores compartidos a
fravés del tiempo por las comunidades. A partir
de iniciativas como ésta, que potencia el frabajo
en red, pueden forfalecerse lazos de identidad
entre las comunidades, reforzando el sentido de
pertenencia a una cultura, lo cual a su vez contri-
buye a la autoestima de los pueblos.

El componente de fortalecimiento organizativo
es clave en las intervenciones de desarrollo con
poblaciones rurales en situacion de exclusion. La
organizacién comunitaria es la base para garan-
fizar la calidad y sostenibilidad de los servicios

turisticos. Los proyectos de turismo MICE deben
promoverse en comunidades con experiencia
previa en turismo, al tener mayores capacidades
para dirigirse a este secfor, y como estrategia
de diversificacién de ingresos més sofisticada sin
cambiar sus modos de vida o actividades em-
presariales. Se debe promover el asociacionis-
mo vy el sentido comunitario al ser un aspecto
fundamental para la sostenibilidad vy el éxito. Se
debe favorecer que haya comunicacién continua
entre las comunidades y sus miembros, vy que se
realicen reuniones periddicas. El apoyo a la con-
solidacion de una adecuada estructura organi-
zativa, la transparencia, el forfalecimiento de las
capacidades de gestion empresarial y de funcio-
nes de la asociacion es fundamental para mejo-
rar la gestion, garantizar la sostenibilidad de los
procesos v calidad en la prestacion de servicios,
y maximizar el beneficio para la comunidad.

Deben repartirse bien los roles y responsabilida-
des de los diferentes participantes de la comu-
nidad dentro de la prestacion de los servicios
culturales nativos, de tal manera que la participa-
cién sea equitativa y los beneficios se reparfan
adecuadamente. Llas comunidades altoandinas
pueden extrafiarse de algunas dindmicas asocio-
das al infercambio comercial (pagos aplazados,
nivel de exigencia en la calidad del producto o
servicio, efc.) por lo que es importante acompa-
far y formar en esfe sentido.

En la produccion y comercializacion de los pro-
ductos nativos, debe protegerse la identidad cul-
tural y la autenticidad de los servicios culturales a
través del respeto y cuidado en la adaptacion de
los productos y servicios. Para garantizar la cali-
dad, es 0til desarrollar fichas, manuales vy proce-
dimientos para cada producto o servicio. Resulta
conveniente el desarrollo de materiales escritos
para facilitar la aplicacion préctica de los apren-
dizajes y servir como recordatorio. Esfo resulta
0til también para garantizar la homogenizacion
y estandarizacién de los productos. Para mejorar
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la calidad, una buena préctica es aplicar evo-

cubrir necesidades de liquidez de los empren-

En cuanto a los aprendizajes relativos al proceso de la evaluacién de impacto, se destacan los

luaciones y encuestas de satisfaccion después de dedores, sin afectar a su economia personal y siguientes:
cada evenfo, lo cual permite recabar una infor- familiar (dado que viven, ya de por si, en una
macion muy Ofil para la refroalimentacién y mejo- situacion econdmica muy limitada) ni al nivel , o , B _
: . . i . e los equipos de evaluacion mixtos favorecen una mejor comprension del contexto y de las di-
ra continua de los servicios. También, el contacto de competitividad del negocio. Igualmente, se o B - ' ]
) . : ) : " . ndmicas del proyecto. En esta evaluacién, CODESPA apostd por realizar el proceso a fravés
directo con potenciales clientes es fundamental podria considerar habilitar un fondo de contin- , , , . ,
- , L de una experta en turismo v turismo de convenciones [sin necesariamente fener una extensa
para dar a conocer los servicios y productos, gencias para cuando los pagos por los servicios - o _ L
: : : experiencia de proyectos de cooperacion infernacional), lo que favorecio incorporar en el
confar con sus recomendaciones de mejora para prestados se refrasen desproporcionadamente o - , .
: : . : . proyecto una visiébn mucho més de mercado y aterrizada respecto a la demanda.
consolidarlos. no se reciban debido a externalidades e impre-
vistos. De esta forma, se garantizaria el pago a » . . . . . »
- . ) : e laevaluacion de impacto como fal, si es realizada al final de la intervencion, puede carecer
Como buena practica para la venta, se reco- las comunidades y se fortaleceria la confianza N , _ , j -
. . de utilidad, ya que supone recopilar una cantidad ingente de datos que podrian ser utili-
mienda desarrollar un fondo de maniobra o co- de los pobladores. ‘ _ . o )
. . , zados solamente en caso de futuras intervenciones (cuyo financiacién no estd osegurodo).
pital de frabajo, asi como establecer como parte . . , . . .
: , Realizar evaluaciones infermedias, como fue la de este proyecto, permiten reorientar el pro-
del contrato comercial una clausula en la que . N ,
yecto en caso de necesidad y resultan de mucha utilidad para los ejecutores. Los procesos
se acuerda el adelanto de una parte del pago, o . o , N o
. Ny de medicion seguidos (ROM y evaluacion intermedia) permitieron comprobar —en la précti-
para hacer frente a las solicitudes de servicios y ) - . _ _
ca- cémo la evaluacion de impacto puede ser una herramienta fundamental que alimenta el
moniforeo vy la gestion de los proyectos de desarrollo. Para CODESPA, la evaluacion tiene
un objetivo clave de mejora, y en esfe caso fue una herramienta muy préctica para la gestién
por resultados.
Es necesario promover las alianzas piblico-privadas y redes para impulsar los proyectos de
desarr?c|l|ody por'a gererarbflepdo ec?t;lomlcg |oc<‘:1|de |ncluyen’r:', que FGT'I'te |Ec)1.|n.tegr:cmn de las ° la preparacion de una matriz de preguntas previas que el ejecutor quiere resolver a fravés
ﬁomunl a eis mds vulnerables conl:rl uyendo asi de manera |rectc.1 alos O |e|hvo.s eI Dt?fa"o' de la evaluacion es una manera de combinar tanto la necesidad del financiador de conocer
o Sostenible gODS)° COIIDESPA d comenqudo r.eC|entjmente a incorporar ia V|Incu;aon de los alcances e impacto del proyecto, como del ejecutor de recibir recomendaciones para
sUs proyec’rosd e TRC con los ODS 5 (E'ITIPO erlamlento e ?enero), ODIS 8 (E"I‘p eob' ef:ente), redirigir el proyecto. En esta evaluacién, el equipo de CODESPA preparé una serie de pre-
ODS 12 (Produccién y consumo sostenible) y el ODS 17 (Alianzas para lograr los objetivos). guntas a responder que fueron atendidas por el evaluador, resultando en una guia para la
nueva orientacion estratégica del proyecto.
Concretamente:
® [l proceso de evaluacién de impacto también aportd aprendizajes a nivel institucional a
e  Se identifican las metas ODS de estos 4 objetivos, alineados con los que el Ministerio de partir de los obtenidos a través del proyecto, es decir desde lo micro a lo macro. En este
Turismo del pais de infervencién estd persiguiendo; sentido, la evaluacion sirvié para validar, a través de una experiencia préctica muy concreta,
algunas de las apuestas institucionales de CODESPA, como, por ejemplo, la promocion de
Se analiza la base de indicadores relativos a estos 4 ODS recopilados y reportados las Alianzas Publico-Privadas en sus infervenciones, estrategia clave para lograr apropiacion
!
incluyendo los del Ministerio de Turismo; y sostenibilidad de los proyecios.
Se incluyen los indicadores ODS del Ministerio de Turismo més significativos para el proyec- ®  Por (ltimo, ofro aprendizaje fundamental de esta experiencia fue que permitid mejorar sus co-

fo en las matrices logicas de las intervenciones;

Mediante la ejecucion del proyecto y la medicién de indicadores, se intenta contribuir a lo

nocimientos en la prdctica evaluativa y contribuyé a seguir promoviendo una cultura inferna
de evaluacion, demostrando la necesidad de invertir recursos (econémicos y de tiempo) en
esta herramienta para lograr el impacto que esperamos en la poblacién por la que trabajan.

medicién a nivel provincial y nacional del Ministerio de Turismo v en la consecucién de la

Agenda 2030.
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Conclusiones, ambitos de

mejoraq, y siguientes pasos

m

‘ No se puede gestionar con eficiencia y
eficacia si no se mide el impacto”

Marta Rey
Directora de la Cétedra Inditex de Sostenibilidad en la Universidade Da Coruia

racias al proceso investigador desplegado y a todas las personas y entida-
des que han tomado parte en el mismo, se estd en condiciones de compar-

tir algunos andlisis y reflexiones que permitan orientar los futuros pasos en
el desarrollo y evolucién de la medicién y gestién del impacto en Espaiia.

La revisién de la literatura sobre este dmbito ha corroborado que en Espaiia no existen estudios y
andlisis sobre esta cuestion. Lo mds cercano que se ha producido y editado estd relacionado con
el estado de la evaluacién, y especialmente aquella que tiene como foco las politicas y progra-
mas pUblicos. A partir esta constatacion, se puede reafirmar el sentido y la justificacion de llevar
a cabo la investigacién cuyo proceso vy resultados se presentan en este documento.

Las conclusiones que se exponen a continuacion hay que enmarcarlas en un proceso que ha feni-
do los siguientes condicionantes:

® No es posible conocer la dimension real de cada uno de los grupos de interés y colectivos anali-
zados por lo que tampoco resulta factible obtener el dato estadistico de la representatividad de la
muestra ni el margen de error de los resultados obtenidos.

® la escasa experiencia del ecosistema espariol en desplegar mediciones de impacto conlleva que,
en los resultados de la encuesta, algunos grupos de inferés (universidades y centros de investiga-
cién, inversores sociales, y administraciones pUblicas) tengan un nimero de personas encuestadas
fan bajo que no se puede considerar como representativo, y la informacién obtenida pudiera
contener un fuerfe sesgo.

® El cuestionario empleado es muy complefo y ello ha implicado que requiriera de una dedicacion
media de 20 minutos para que fuera completado, lo cual puede haber representado un obstaculo
para ciertos informantes. Algunas pregunias abierfas pueden haber requerido cierfo esfuerzo de
reflexion para responder debidamente a ellas.

® Pese a que en cada una de las herramientas y dindmicas empleadas para capturar la informacion,
se hizo un esfuerzo de comunicacion explicita a todas las personas consultadas sobre las defini-
ciones que se han empleado en esta investigaciéon de los conceptos fundamentales asociados a la
misma, la persistente y evidenciable disparidad en cuanto a la interpretacién del t#rmino impacto
y a la préctica de su medicion en Espaiia han podido influir en que ciertos resultados no estén del
todo alineados con el marco terminolégico definido en este proceso.
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Conclusiones:

caracterizacion del ecosistema espaiiol de

medicion y gestion del impacto

las conclusiones que se van a exponer a con-
tinuacion corresponden al conjunto de Espania,
ya que, de la informacion obtenida, no se iden-
fifican diferencias susfanciales enfre regiones
(salvo la mayor concentracion de mediciones de
impacto en las provincias de Madrid, Barcelona
y Bizkaia, segin las respuestas recibidas en la
encuesta), sectores de actividad, y tipologias y
tamarios de organizaciéon, mas allé de los aspec-
tos puntuales recogidos en el capitulo dedicado
a exponer los principales resultados.

la dimension de la medicién del impacto en Es-
pafa, independientemente del sector o del tipo
de entidad, es ain muy reducida y con un reco-
rrido temporal corto, pero en los Gltimos tres afos
ha crecido de manera constante. Se evidencia
un creciente interés, reflexion y comunicacion
sobre el fema que ain no se ve suficienfemen-
fe acompaiiado de experiencias précticas. Esta
situacion se debe, segin algunas voces expertas
en la materia, a la ausencia de un marco global
estratégico que actie como referente, y facilite la
cimentacion y ordenacion del ecosistema frente
a la dispersién de précticas, conceptualizacio-
nes y referencias mefodolégicas

Segin los resultados de la encuesta, el mayor
porcentaje de practicantes de la medicion de
impacto en Espaiia se encuentra entre las entidar-
des que conforman el Tercer Sector. Entre ellas,
las de tamarfio mediano declaran una trayectoria
media de mediciones de impacto que se sitia
en forno a los cinco afios. No obstante, se reco-
mienda inferpretar con prudencia este dato dada
la constatacion de que se sigue confundiendo y
asociando frecuentemente las précticas de eva-
luacién con las de medicion del impacto. Es por
ello por lo que se considera necesario hacer un
esfuerzo en seguir comunicando las diferencias
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entre los diversos términos y conceptos, y su rela-
cién con la medicion y gestion por impacto.

También desfaca el imporfante impulso que esté
teniendo este enfoque y practica desde el, por
el momento, reducido colectivo de los inverso-
res sociales en Espafia. De hecho, son el tipo
de entidad con un mayor nivel de participacién
y financiacion en relacién con la medicion del
impacto, con un indice del 75% de las personas
y organizaciones encuesfadas que pertenecen a
este sector que declaran haber desplegado esta
practica. Y ademds son el grupo de interés con
el mayor nimero promedio de mediciones reali-
zadas, bastante por encima del resto.

Desde un plano més cualitativo, las dreas o de-
partamentos de Responsabilidad Social Corpo-
rativa de las empresas, algunas universidades,
ciertas administraciones publicas y el sector de
la consultoria especializada estén dedicando
crecientes esfuerzos a la sensibilizacion y con-
cienciacion sobre la relevancia de la medicién y
gestion del impacto, al desarrollo metodolégico,
y al impulso de nuevas experiencias.

El papel de las administraciones piblicas, por
el momento, ha sido pequefio vy residual en el
proceso de crecimiento de la cultura de medicion
y gestion del impacto en Espafia. Algunas insti-
tuciones han financiado cierfos estudios y proce-
sos, pero no han mostrado una voluntad y/o un
conocimiento suficiente como para integrar diné-
micas de medicién de impacto a un nivel cen-
fral y estratégico en los programas, proyectos, e
intervenciones que reciben financiacién pablica.

Las entidades que realizan mediciones de impac-
fo en Espafia admiten que invierfen pocos recur-
sos tanto econdmicos como humanos en dicha

practica. No obstante, al compés del creciente
interés que se estd depositando en ella, también
se declara una tendencia creciente en el empleo
de recursos destinados a tal fin. Por el contrario,
se manifiesta que uno de los aspectos promete-
dores del joven ecosistema espariol de medicién
y gestion del impacto radica en la existencia de
una incipiente cantidad de personas cualificadas
(provenientes del dmbito de la evaluacion, de per-
files técnicos mayormente del area de proyecios,
de la formacién especiolizada de postgrado, vy
de algunas consultoras), con los conocimientos y
la experiencia adecuados tanto para desplegar
este fipo de practicas como para desarrollar su
integracién en la gestion de las organizaciones.

las incipientes mediciones de impacto en Espao-
fia aln no han logrado mantener la deseable
regularidad y carecen, en la mayoria de las oco-
siones, de un enfoque estratégico que facilitara
su integracion en el modelo de gestion tanto ope-
rativa como organizacional.

Aunque aln es un enfoque y una préctica mi-
noritaria, las entidades que ya realizan medicio-
nes de impacfo se encuentran adecuadamente
orientadas en la concepcion vy utilizacién de los
resulfados provenientes de las mismas ya que
mayoritariamente los utilizan para el contraste de
la transformacion a la que se confribuye, la infro-
duccion de mejoras en el proyecto, y para evi-
denciar el acierto del enfoque y estrategia adop-
tados. La rendicion de cuentas v la mejora en la
eficiencia son objetivos que también tienen cierta
relevancia, pero quedan en un segundo plano.

Desde el punto de vista metodologico, se declo-
ra un uso basfante diverso, con una clara predo-
minancia de metodologias cudlitativas y el desa-
rrollo de mix metodolégicos propios adaptados

a las necesidades de la entidad y a las pecu-
liaridodes de la actividad cuyo impacto se de-
sea medir. Para la eleccién de una u ofra opcién
mefodolégica, las entidades espafiolas declaran
que siguen los criterios de la sencillez, la factibi-
lidad de su utilizacion en proporcion a los recur-
sos que se dispone, el rigor, la adaptabilidad a
diferentes tipos de proyectos y actividades, v la
amplia cobertura de todas las dimensiones de la
iniciativa cuyo impacto se vaya a medir. Por el
contrario, los factores que provocan un rechazo
o menor uso de cierfas mefodologias entre las
organizaciones espafolas son su complejidad,
el elevado o desproporcionado volumen de re-
cursos que requieren (fiempo, dinero, personas,
datos, soportes informdticos, efc.), la dificultad
de medicién que plantean, v lo cuestionable de
algunas de las valoraciones, sobre todo cuando
se trata de monetizar aspectos intangibles.

Los dmbitos sobre los que se centran mayoritario-
mente las mediciones de impacto que se realizan
en Espaia son sectores con un claro confenido
social: inclusién social, educacién, salud/sani-
dad/bienestar, e insercion laboral. Justo detrés
de ellos aparecen dmbitos con un contenido més
econémico como el empleo y el emprendimiento,
pero que no dejan de fener claras implicaciones
sociales. Los secfores que estén muy relegados
en cuanto a la aplicacién de esta practica son
los comerciales, financieros, fecnoldgicos, indus-
friales, servicios empresariales, y los relaciona-
dos con el ocio vy la cultura, aunque se defecta
en esfe Ultimo un salto cuantitativo importante de
cara a futuro.

En relacion con la profundidad de las mediciones
que se llevan a cabo en Esparia, se evidencia
un reparfo bastante igualitario del foco a medir
enfre actividades, oufouts, outcomes e impactos
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destacando los outcomes como la opcion mds
utilizada.

Al analizar la actividad de mediciéon del impacto
de los organizaciones espariolas desde el punto
de vista de los siete principios de SVI (involucrar
a los grupos de inferés, entender qué cambia,
valorar las cosas importantes, incluir Gnicamente
lo esencial, no atribuirse en exceso, ser transpao-
rente, comprobar el resultado), en todos ellos se
identifica un importante margen de mejora. los
criterios en los que, por el momento, se detectan
evidencias de un mayor avance es en “valorar
las cosas importantes” y en “incluir dnicamente lo
esencial”. Por el contrario, donde apenas se en-
cuentran pruebas evidentes de su aplicacion es
en el criterio de “comprobacion del resultado”.

El conjunto de esta fotografia del momento actual
de la medicion y gestion del impacto en Espaia
resulta comprensible para un ecosistema que estd
dando sus primeros pasos. Y también permite an-
ficipar que su proceso de mejora no sélo va a
depender de una mayor cantidad de mediciones
sino fambién de elevar el nivel de calidad y rigor
de las mismas, sin perder de vista el verdadero y
profundo sentido de esfe enfoque que va mucho
mas allé de la obtencion de unas métricas.

Los resultados de la investigacion denotan que la
evolucion de este ecosistema estd siendo pausa-
da, sin que aparezca por el momento un agente,
institucién o sector que actie como impulsor claro
y decidido del mismo, destacando la ausencia
de entidades que lideren por su trayectoria y ex-
periencia en este dmbito, enfidades que sean un
referente claro para las demds. No obsfante, vo-
rias entidades, que son miembros de ESIMPACT,
se muestran como claros agentes impulsores de
este dmbito en Esparia.

Ha habido demandas, sin mucho éxito, desde
varios sectores y grupos de inferés para impul-
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sar un mayor papel de las administraciones po-
blicas, por una parte, como promotoras del uso
de herramientas y mefodologias de medicién de
impacto (en su calidad de financiadoras). Y, por
ofra parte, como impulsoras de la incorporacién
de estudios de impacto en la propia cultura de la
gestion poblica.

No obstante, se considera que se trata de un
enfoque y de una préctica que ha llegado para
quedarse. la normativa asociada a gran parte
de las ayudas provenientes de las instituciones
europeas, el vertiginoso crecimiento de las inver-
siones socialmente responsables, tanto a nivel
nacional como infernacional, la influencia de las
organizaciones europeas que ya llevan tiempo
integrando la medicién del impacto en sus mo-
delos de gestion, v la inclusion de esta practica
y enfoque en las convocatorias de algunos finan-
ciadores del Tercer Sector son los factores que
actualmente impulsan la expansiéon y desarrollo
de este ecosistema en Espana.

En general, se defecta que hoy en dia pesa mas
el temor a lo que implicard la incorporacién
plena y definitiva de la medicién y gestion del
impacto y la incertidumbre de cémo hacerlo co-
rmectamente, que la visién de este proceso como
una oportunidad para cambiar el paradigma de
la gestion y dotarle de mayor sentido finalista
asociado a un deferminado propésito.

las entidades y personas consultadas en la in-
vestigacion declaran que los principales frenos
para realizar alguna medicién de impacto en el
corto plazo son la falta de recursos econdmicos
y humanos, vy el no tener esta préctica la conside-
racién de prioridad. En correspondencia, se for-
mula una repetida peticion de ayudas piblicas
para acometer esfos procesos, y se echa en falta
un liderazgo claro desde algin sector o dmbito
institucional.

Ambitos

Desde una perspectiva sistémica, una de las pri-
meras acciones a impulsar para facilitar que el
ecosistema de la medicién y gestion del impacto
en Espaia se desarrolle de una manera sélida
y armonica es la generacion de un marco co-
min terminologico, v de rigor y claridad meto-
dolégica y semantica al que poder referirse para
generar la confianza necesaria en formo a esfe
enfoque y esta practica.

Complementariamente, se propone con gran
contundencia la promocion de un trabajo més
colaborativo entre las entidades, que facilite
la transferencia de conocimiento mediante una
mayor visibilidad vy transparencia a las medicio-
nes, y una comunicacién més rigurosa de las mis-
mas, sistematizando y difundiendo las lecciones
aprendidas, o publicando estudios de caso con
un grado de profundidad similar al que se pro-
pone en el presente estudio. Como resultado de
esta linea de trabajo, seria deseable que surgie-
ran alianzas enfocadas en enriquecer la oferta
metodolégica, vy redes que promovieran colec-
fivamente la medicion y gestion del impacto, y
que coordinaran los mensajes de los diferentes
agentes que estén impulsando este dmbito.

Un nimero considerable de actores del ecosis-
fema manifiestan que se podria dotar de un re-
novado impulso a la expansién de la medicion
y gestion del impacto en Esparia si se la consi-
derara como un requisito para acceder a las
ayudas, publicas y privadas, de los diferen-
tes financiadores. Y, simulténeamente, se solici-
fa que esfos mismos agentes financiadores, junto
con las administraciones pUblicas y los inversores
de impacto presten apoyo, fanfo a nivel formati-
vo como de recursos econdémicos, para que un
mayor nimero de entidades vean factible y vio-
ble la realizacién de mediciones de impacto de
sus infervenciones.

A nivel organizativo y estratégico, se consi-
dera muy necesaria una mayor sensibiliza-

de mejora

cién a los érganos de direccién y de gobier-
no respecto a lo que es el impacto social, su
relevancia para conocer el auténtico valor
de las actividades que realizan, y los bene-
ficios de funcionar desde el paradigma de
la gestién del impacto generado. Una mayor
foma de conciencia y captura de evidencias
sobre el valor social generado por cada orga-
nizacion facilifaria la adopcién de estrategias,
politicas y medidas que contribuyeran a incre-
mentarlo, escalarlo, dotarlo de una mayor visibi-
lidad, vy, en definitiva, facilitar la evolucion de la
entidad hacia una organizacién gestionada des-
de el proposito y guiada por su impacto social.

Como consecuencia de lo anterior, vy tal y como
se expone en los estudios de caso que se han
recogido en esta investigacion, seria deseable
que cualquier proyecto o programa incorporara
necesariamente el compromiso de realizar una
evaluacion de impacto, fanto de su eficacia (re-
sultados obtenidos), de su eficiencia (en relacién
con el coste de implementaciéon) como de su
efecto transformador.

las experiencias reales y concretas que se han
compartido son un ejemplo vélido de que estas
mediciones y evaluaciones de impacto, conce-
bidas y aplicadas como préctica continuada
desde el disefio de una actividad hasta tiempo
después de su finalizacion, y centradas en las
personas usuarias de las mismas, adquieren una
relevancia singular como mecanismo de gestion
para corregir, mejorar, y reorientar el desarrollo
de cualquier proyecto u organizacion.

En correlacién con lo recién apuntado, seria de-
seable que, desde los érganos de decision y de
gobierno, se hiciera una apuesta firme por medir
el impacto y afrontar sus consecuencias, manifes-
tando una clara voluntad politica y estratégica a
favor de la instauracion de la cultura de la ges-
fion por impacto. Esta decisién deberia ir acom-
paiada de una inversién suficiente en formacion
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y capacifacién, y dofacién de medios técnicos
y tecnolégicos de tal manera que la cultura or-
ganizacional basada en el impacto se integrara
sisfémicamente.

Desde el plano operativo, seria muy oportuno,
en estos momentos iniciales de despunte del eco-
sistema, el que se actuara con progresividad y
se simplificaran los procesos de medicién, trans-
mitiendo, desde los agentes dinamizadores de
la préctica, la idoneidad de guardar un equili-
brio entre el rigor metodolégico necesario y
la proporcionalidad de los objetivos a cubrir
y los recursos con que se cuenta. Una posible
fuente de ayuda en esfa linea seria la de divulgar
practicas de medicion “low-cost' — enfocadas a
la capacidad y necesidades de startups u orgo-
nizaciones de menor famafio -, vy desarrollar e
imporfar nuevas y mejores herramientas tecnolé-
gicas de capfaciéon y gestion de datos, automa-
tizando su recogida, tratamiento, almacenamien-
fo, recuperacion, andlisis y consulta para nutrir
el sislema de medicién de manera completa y
confinuada.

Ofra clara recomendacién manifestada repetida-
mente por las diferenfes opiniones y experiencias
recabadas en la investigacion es la idoneidad
de tratar de entender los cambios que se gene-
ran a partir de una deferminada iniciativa desde
una combinacion equilibrada y complementaria
de aspectos cuantifativos y cualitativos, usando
las metodologias més adecuadas para una y
ofra dimensién de la realidad.

Las opiniones recabadas recalcan que un aspec-
to crucial al inicio de cualquier proceso de medi-
cion del impacto es definir con claridad qué se
quiere evaluar — en qué se va a poner el foco
—y para qué se quiere evaluar — qué utilidad

se les dard a los resultados de la medicion de
impacto -. Aunque esto parezca una limitacion,
sin embargo, dota de sentido, propésito y orien-
taciéon al esfuerzo de medicion, sin descartar la
apertura a identfificar resulfados no esperados.

Otras de las cuestiones a mejorar que se des-
prende de los estudios de caso es tener un
buen manejo de los tiempos. La medicion tiene
que centrarse en los cambios que se pretenden
provocar en las personas usuarias/beneficiarias
y en un confexto deferminado, pero los cambios
pueden aparecer en el corfo, medio o largo plo-
zo. Es imporfante tener este aspecto bien dimen-
sionado desde el inicio del proceso de medicién
para poder identificar y gestionar adecuadamen-
te los tiempos idéneos del mismo, centrdndose
no fanto en las fechas de un proyecto, sino en sus
expectativas de generacién de cambio.

Se recomienda que cualquier mejora de fipo
operativo para las mediciones de impacto se
cimente sobre una identificacion muy clara del
objetivo y propésito para acometer dicha précti-
ca. A partir de aqui, seria deseable, en términos
generales, una mayor coordinaciéon entre los ac-
fores implicados en la medicion, asi como una
mayor participacién de toda la organizacién en
esfos procesos.

Por dltimo, ofro émbito claro de mejora se cir-
cunscribe a la comunicacion de los beneficios
derivados de la medicion del impacto, propor-
cionando formacién y conocimiento de ejemplos
en los que ésta se ha fransformado en algo dife-
rencial fanfo para los grupos de inferés externos
como internos.
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Siguientes pasos

Desde ESIMPACT, estamos decididos y comprometidos a dar continvidad y aprovechar al méximo los
resulfados derivados de esta investigacién para intensificar la sensibilizacién y concienciacion sobre la

medicién y gestion del impacto, fortalecer los conocimientos, capacidades, competencias y recursos
disponibles para su correcto despliegue, contribuir a la expansion y sistematizacion de su préctica, asf
como a la movilizacion de los actores clave para el mejor desarrollo posible de este ambito.

En linea con el propésito recién formulado, el impacto de esfa investigacion y publicacion podria tener
continuidad, y servir de inspiracion y estimulo para el desarrollo de las siguientes posibles iniciativas:

Difusién, sensibilizacién y concienciacién

® Promover presenfaciones en foros presencia-
les v en redes sociales;

® Elaborar y difundir articulos y ofro fipo de
material divulgativo sobre aspectos concretos
procedentes de la experiencia de medicion y
gestion del impacto;

® Organizar mesas redondas presentando estu-
dios de caso concretos de gestion/medicion
del impacto;

Investigacién y generacién de conocimiento

® Crear un observatorio sobre la medicion y
gestion del impacto en Espana;

® Desarrollar y difundir nuevos estudios de caso
a partir de la metodologia empleada en la in-
vestigacion para crear un repositorio de expe-
riencias que sirva de referencia y motivacion
a ofras entidades:

® Facilitar el acceso a experiencias de entida-
des internacionales en medicion y gestion del
impacto;

Movilizacién e incidencia
® Crear un blog sobre gestion por impacto;

® Promover la participacion en jornadas sobre
intercambio de buenas précticas;

Organizar reuniones y encuentros entre diver-
sos actores del ecosistema para identificar
sinergias, desarrollo de proyectos conjuntos
y pofenciales colaboraciones, y promover la
coordinacién entre ellos:

Elaborar un borrador de propuesta legislativa
para infroducir la medicion de impacto en las
politicas publicas;

Formacidn y capacitacién

Desarrollar material formativo e impartir forma-
cién reglada y no reglada, presencial y onli-
ne, sobre medicion y gestion del impacto;

Promover y colaborar con entidades univer-
sitarias para configurar una oferta formativa
especifica enfocada en el desarrollo del perfil
profesional de gestor/a de impacto;

Traducir al castellano materiales de alto interés
para el aprendizaje de esfa practica y enfo-
que;

Elaborar una guia préctica de apoyo a enti-
dades para mejorar sus précticas en medicién
y gestion del impacto;

Reforzar la capacidad para auditar informes
o procesos de gestion por impacto, e impulsar
el proceso para su certificacion.

118



Referencias bibliograficas

119

o Amor, Miquel, Xavier Aragay, y Marc Navarro (2017). /nforme final de
la evalvacién de impacto de la experiencia piloto de la Nueva Ftapa Intermedia.
Barcelona: Jesuites Educacié.

@ Ayuso, Silvia (2018). [a medicién del impacto social en el émbito
empresarial. Documento de trabajo N° 26. Barcelona: Cétedra Mango, ESCI,
Universidad Pompeu Fabra.

° Blasco, Jaume y David Casado (2009). Guia practica 5: evalvacién de
impacto. Barcelona: Ivalua.

° Diaz Foncea, Millan, Carmen Marcuello, y Chaime Marcuello (2012).
Empresas sociales y evaluacién del impacto social. Revista de economia piblica,

social y cooperativa, N° 75, agosto, 179-198. Madrid: CIRIEC-Espaiia.

° Dr. Harlock, Jenny (2013). /mpact measurement practice in the UK third
sector: a review of emerging evidence. Reino Unido: Third Sector Research Cen-
ter, Working paper 106.

e Eurosif (2016). Furopean SR/ Study 2016. Bruselas.

° Feinstein, Osvaldo, and Eduardo Zapico-Goii (2010). Fvaluation of
Government Performance and Public Policies in Spain. Evalvation Capacity Develop-

ment Working Paper, N° 22. Washington DC: IEG, The World Bank.

® GECES (2014). Métodos propuestos para la medicién del impacto social.
Bruselas: Comisién Europea, Direccién General de empleo, asuntos sociales e
inclusién.

e Gertler, Paul J., Sebastian Martinez, Patrick Premand, Laura B. Rawlings,

y Christel M. J. Vermeersch (2017). [a evaluacién de impacto en la practica. Was-

hington DC: BID, Grupo Banco Mundial.

° Grupo de trabajo sobre evaluacién de la ayuda (2005). Glosario de los
principales términos sobre evaluacién y gestién basada en resultados. Paris: CAD,

OCDE.

° Kail, Angela, Alex Van Vliet y Lena Baumgartner (2013).
Impact measurement practices among funders in the UK. Reino Unido: NPC y LBG.

® Hehenberger, Lisa, Anne-Marie Harling, y Peter Scholten (2015). Guia
prdctica para la medicion y la gestion del impacto. Madrid: EVPA, AEF.

L Hornsby, Adrian (2012). The Good Analyst. Impact Measurement and
Analysis in the Social Purpose Universe. Londres: Investing for Good.

) Impact Measurement Working Group (2014). Measuring Impact. Londres:
Social Impact Investment Taskforce.

® KPMG (2018). The Future of Welfare. Re-orienting European systems. key dri-
vers for successtul innovations and evaluation-based policies. Italia: KPMG Advisory
Italy, Universita Bocconi and Human Foundation.

® Liberta Bonilla, Blanca Esther (2007). /mpacto, impacto social y evaluvacion
del impacto, V. 15, N° 3. Ciudad de La Habana: Acimed

® Larrd, José Maria (2007). Lo evaluacién de impacto: qué es, cémo se
mide, y qué estd aportando en la cooperacién para el desarrollo, en Larrd, J. M.
(coord.), Evaluacion en la Cooperacién para el Desarrollo. Madrid: Coleccién

Escuela Diplomética, N°12, 109-133.

® Larrd, José Maria (2010). Algunas cuestiones conceptuales y metodoldgicas
en forno a la evaluacién de impacto. Revista E-valuacién 11, 20-31.

® Larrg, José Maria (2014). fvaluaciones de impacto en la cooperacién para
el desarrollo. Revista de evalvacién de programas y politicas poblicas, N° 3, 117-
153. Madrid: UNED, Facultad de Ciencias Econémicas y Empresariales

° Lézaro, Blanca (2015). Estudio comparado sobre institucionalizacién de la

evalvacién en Europa y en América Latina. Coleccién Estudios, N° 15. Madrid:
Programa EUROsociAL.

® NCVO (2013). 7The Code of Good Impact Practice. Londres: Inspiring
Impact.

° Nicholls, Jeremy, Eilis Lawlor, Eva Neitzert and Tim Goodspeed (2013).
Guia para el retorno social de la inversion (SROI). Traduccién y adaptacion al

espanol de "A Guide to Social Return on Investment” publicado por ‘The Cabinet
Office’. Madrid: Grupo Civis.

® Pritchard, David, Eibhlin Ni Ogain y Tris Lumley (2012). Making an
impact: Impact measurement among charities and social enterprises in the UK.

Reino Unido: NPC.

® So, vy y Alina Staskevicius (2015). Measuring the impact in impact
investing. USA: Harvard Business School.

® Trujillo, Ricardo, Ana Gémez y Raquel Canales (2018). Midiendo el valor
del impacto social empresarial. Guia de herramientas de medicién y valoracion del
impacto social empresarial. Madrid: Forética.

120



Webgrafia

121

Abdul Latif Jameel Poverty Action Lab (J-PAL): hitps://www.povertyactionlab.org/es/re-
search-resources/introduction

Acumen: https://vimeo.com /95528943

Agéncia Municipal de Salut Piblica de Barcelona: hiips: //www.aspb.cat

Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible: hitps://www.un.org/sustainabledevelopment
es/developmentagenda

Alliance for Useful Evidence: hitps://www.alliance4usefulevidence.org

Area de Derechos Sociales del Ayuntamiento de Barcelona: hiips: //ajuntament.barcelona.

cat/dretssocials /es

ATZEGI: hitp://www.atzeqi.eus

Barcelona Activa: hitps: / /www.barcelonactiva.cat/barcelonactiva /es

B-MINCOME: hitp: //ajuntament.barcelona.cat/bmincome /es
CODESPA: hitps://www.codespa.org

Commonwealth Scientific and Industrial Research Organisation: htps://www.csiro.au

Consorci d’Educacié de Barcelona: https: / /www.edubcn.cat/ca

DAMA-UPC: hitps://www.dama.upc.edu/es
ESIMPACT: http://www.esimpact.org

Estdndar europeo para la medicién del impacto: hiip: //europa.eu/rapid/pressrelease |P-
14-696 en.htm

Foro Impacto: hitps://www.foroimpacto.es

Foundation Center: https://foundationcenter.org

Fundacién Matia: http: //www.matiafundazioa.net

GUREAK: hitps://www.qureak.com/es

ICTA - Institut de Ciéncia i Tecnologia Ambientals: hitps://ictaweb.uab.cat

Impact Management Project: hitp://www.impactmanagementproject.com/understand-im-

pact/

Impact Management Programme: hiip://accessimpact.org

Innovations for Poverty Action: hitps: //www.poverty-action.org/impact

Instituto de Gobierno y Politicas Pdblicas de la Universidad Auténoma de Barcelona
(IGOP-UAB): https://igop.uab.cat/es/igop-2

International Initiative for Impact Evaluation (3ie): hiips: //www. 3ieimpact.org/ourexperti-
se/impact-evaluation

Issuelab: hitps://www.issuelab.org

Ivalua (Instituto Catalén de Evaluacién de Politicas Piblicas): http: //www.ivalua.cat

La Tierra de los Yachags: https://www.vachogs.com

Ley de informacién no financiera y diversidad: hiips: //www.boe.es/buscar/doc.php2id=-
BOE-A-2018-1/989

Los siete principios de SVI: hitps://socialvalueint.org/socialvalue /principlesofsocialvalue

National Collaborative Centre for Methods and Tools: https: //www.nccmt.ca

Nesta: https: //www.nesta.org.uk

Novact (Instituto Internacional para la Accién Noviolenta): hiips://novact.org/2lang=es

NPC (New Philanthropy Capital): hitps://www.thinknpc.org/blog/whatdoesimpactmeasure-
ment-really-mean

Obijetivos de Desarrollo Sostenibles: hitps: //www.un.org/sustainabledevelopment/es/obje-
fivos-de-desarrollo-sostenible

Observatorio Empresarial contra la Pobreza: htip://www.empresascontralapobreza.org

Oxford Impact Measurement Programme: hitps: //www.sbs.ox.ac.uk/programmes
oxford-impactmeasurementprogramme

Proyecto de CODESPA “Desarrollo de un mercado de servicios culturales nativos para
el sector turistico de convenciones en Cusco, a partir de la consolidacién de las redes
existentes y para la empleabilidad de poblaciones campesinas altoandinas en situacién
de pobreza (Fase 1)”: https://www.codespa.org/proyectos/turismo-de-convenciones-innova-
cion-en-turismo-rural-comunitario-para-salir-de-pobreza

Servicios para la Accién Comunitaria: hitps://ajuntament.barcelona.cat/acciocomunitaria
es/ presentacion

SINNPLE: https://sinnple.es/es/inicio

Sistema de Monitoreo Orientado a Resultados - ROM: hitps: / /www.adelante-i.eu/help-
desk/monitorec-evaluacion

Sistematizacién de CODESPA “Turismo de convenciones e inclusién social: experiencias
innovadoras de turismo MICE”: https: //www.codespa.ora/aprende/publicaciones /turis-
mo-convenciones-e-inclusion-socialexperienciasinnovadoras-de-turismo-mice

Social Reporting Standard: hitps://www.ashoka.org/srs/en/story html5 . himl

Social Value International: https: //socialvalueint. orqg/socialvalue /what-is-social-value

Spainsif: hiips: //www.spainsif.es

Teterum: hﬂps: www.teterum.es

The Young Foundation: hiips: //voungfoundation.org

TRASI: hitp: / /foundationcenter.org/qain-knowledge /foundation-ideas /trasi

Urban Innovative Actions: https: //www.uic-initiative.eu/en

Wales Centre for Public Policy: hitps://www.wecpp.org.uk

122


https://www.povertyactionlab.org/es/research-resources/introduction
https://www.povertyactionlab.org/es/research-resources/introduction
https://vimeo.com/95528943
https://www.aspb.cat/
https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/development-agenda/
https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/development-agenda/
https://www.alliance4usefulevidence.org/
https://ajuntament.barcelona.cat/dretssocials/es
https://ajuntament.barcelona.cat/dretssocials/es
https://www.barcelonactiva.cat/barcelonactiva/es/
http://ajuntament.barcelona.cat/bmincome/es/
https://www.codespa.org/
https://www.csiro.au/
https://www.edubcn.cat/ca/
https://www.dama.upc.edu/es
http://www.esimpact.org/
https://europa.eu/rapid/press-release_IP-14-696_en.htm
https://europa.eu/rapid/press-release_IP-14-696_en.htm
https://www.foroimpacto.es/
https://foundationcenter.org/
http://www.matiafundazioa.net/
https://www.gureak.com/es
https://ictaweb.uab.cat/
https://impactmanagementproject.com/impact-management/what-is-impact/
https://impactmanagementproject.com/impact-management/what-is-impact/
http://accessimpact.org/
https://www.poverty-action.org/impact
https://igop.uab.cat/es/igop-2/
https://www.3ieimpact.org/our-expertise/impact-evaluation
https://www.3ieimpact.org/our-expertise/impact-evaluation
https://www.issuelab.org/
http://www.ivalua.cat/
https://www.yachaqs.com/
https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2018-17989
https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2018-17989
https://socialvalueint.org/social-value/principles-of-social-value/
https://www.nccmt.ca/
https://www.nesta.org.uk/
https://novact.org/?lang=es
https://www.thinknpc.org/blog/what-does-impact-measurement-really-mean/
https://www.thinknpc.org/blog/what-does-impact-measurement-really-mean/
https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/
https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/
http://www.empresascontralapobreza.org/
https://www.sbs.ox.ac.uk/programmes/oxford-impact-measurement-programme
https://www.sbs.ox.ac.uk/programmes/oxford-impact-measurement-programme
https://www.codespa.org/proyectos/turismo-de-convenciones-innovacion-en-turismo-rural-comunitario-pa
https://www.codespa.org/proyectos/turismo-de-convenciones-innovacion-en-turismo-rural-comunitario-pa
https://ajuntament.barcelona.cat/acciocomunitaria/es/presentacion
https://ajuntament.barcelona.cat/acciocomunitaria/es/presentacion
https://sinnple.es/es/inicio/
https://www.adelante-i.eu/help-desk/monitoreo-evaluacion
https://www.adelante-i.eu/help-desk/monitoreo-evaluacion
https://www.codespa.org/aprende/publicaciones/turismo-convenciones-e-inclusion-social-experiencias-i
https://www.codespa.org/aprende/publicaciones/turismo-convenciones-e-inclusion-social-experiencias-i
https://www.ashoka.org/srs/en/story_html5.html
https://socialvalueint.org/social-value/what-is-social-value/
https://www.spainsif.es/
https://www.teterum.es/
https://youngfoundation.org/
http://foundationcenter.org/gain-knowledge/foundation-ideas/trasi
https://www.uia-initiative.eu/en
https://www.wcpp.org.uk/

123

Anexo 1
MIEMBROS DEL STEERING COMMITTEE

El Steering Committee de la presente investigacién esté compuesto por personas y enti-

dades que forman parte de la base social de ESIMPACT:

° Alejandro Herndndez Renner

° Hugo Narrillos

° Alejando Manuel Pan

° Maria Raurell

° Rosa Ricucci

° Yolanda Rueda en representacién de Nephila Health Partnership S.L.,
Socia y CEO

° Cristina San Salvador del Valle

° John Scade en representacién de MAS Business, Director General

° Marcelo Segales en representacién de la Fundacién Tomillo, Coordina

dor de proyectos del Area de Estudios e Innovacién Social

° Lara Viada en representacién de CREAS, Principal y responsable de
medicién de impacto

Anexo 2
PARTICIPANTES EN EL FOCUS GROUP

El 15 de octubre de 2018, se celebrd en la sede de Deusto Business School en
Madrid un focus group con la siguiente participacion:

° Silvia Ayuso, Directora Académica de la Cétedra Mango de Responsabi-
lidad Social Corporativa, ESCl-Universitat Pompeu Fabra
° Alejandra Bara, Area Manager en Roots 4 Sustainability

® Rodrigo Barahona, especialista en evaluacién de campaiias e influencia
en Oxfam Intermén

L Antonio Igea, Responsable de la vocalia de afianzamiento internacional
de la Comisién Colaborativa de la Red Internacional de Evaluacién de
Politicas Pdblicas

® Luis Miguel Morales, socio de Aproeval, Asociacién Ibérica de Profesio-
nales por la Evaluacién, y experto en evaluacién

° Marta Maraiién, Responsable de relaciones institucionales y alianzas
estratégicas en Ayuda en Accién

] Cristina San Salvador del Valle, Responsable de impacto social en Funda-
cién BBK

° John Scade, Director General de MAS Business

® Marcelo Segales, Coordinador de proyectos del Area de Estudios e Inno-

vacién Social de Fundacién Tomillo

® Lara Viada, Principal y responsable de medicién de impacto en CREAS
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Anexo 3
PERSONAS ENTREVISTADAS

En el dltimo cuatrimestre de 2018, se realizaron entrevistas en profundidad a las si-
guientes personas:

° Marc Balaguer, director de Ivalua, Institut Catald d’Avaluacié.

° Juan Casero, secretario general de la Sociedad Espafiola de Evaluacién
de Politicas Publicas, y profesor del Master de Evaluacién de Politicas
Pdblicas de la Universidad de Sevilla.

° Juan Andrés Ligero, profesor de la Universidad Complutense de Madrid
(UCM) y de la Universidad Carlos Ill, y codirector del Master en Evalua-
cién de Programas y Politicas Piblicas de la UCM.

° Miguel M. Galbis, socio director de Possible evaluacién y desarrollo.

° Javier Martin Cavanna, director y fundador de la Fundacién Compromiso
y Transparencia, y presidente-editor de la revista Compromiso Empresa-
rial.

° Marta Rey, directora de la Cétedra Inditex de Sostenibilidad en la Uni-

versidade da Coruia.

° Gonzalo Sales, director de la Fundacién Juan Ciudad, y antiguo respon-
sable de programas de RSC en Ferrovial.

° Lucia Velasco, asesora del Gabinete del Presidente de Gobierno, y ex-
perta en innovacién social.

Anexo 4
LISTADO DE PREGUNTAS DEL CUESTIONARIO

Entre mayo y junio de 2019, se realizé una encuesta a fravés de la cual se obtuvieron
88 respuestas validas. Los textos y las preguntas que contenia el cuestionario eran las
siguientes:

Bienvenido/a a la encuesta de la investigacién que estamos realizando desde la Aso-
ciacion para la Medicion y Gestion del Impacto Social, ESIMPACT, gracias al apoyo
de la Fundacion BBK.

El proposito de esta investigacién es conocer el estado de la cuestion sobre la medicién
y gestion del impacto en Esparia.

Esta encuesta es una herramienta fundamental para alcanzar el fin que pretendemos.
Te pedimos por favor tu colaboracién en cumplimentarla. Si nos facilitas tus datos, te
mantendremos al corriente de los resultados de este proceso. Muchas gracias

3A qué grupo pertenece la entidad de la que formas parte actualmente?
e Universidades y centros de investigacion

o Tercer Secfor [ONG de desarrollo, Fundaciones, organizaciones de  accién
social, emprendedores sociales, asociaciones y redes|

o Inversores sociales
e Administraciones piblicas

o  Empresas (multinacionales, PYMES, redes o agrupaciones de empresas, bancos,
agencias de valores, y ofros intermediarios financieros)

e Consultorias

e Ns/Nc
Alcance geogrdfico de la entidad.
Nimero de personas que trabajan en la entidad.

Departamento/Area en la que trabaja la persona que responde a la encuesta.

En esta investigacion, la medicién de impacto se define como la obtencién de informo-
cién sobre los cambios en las personas y/o en el planefa generados por una defermi-
nada actividad en el largo plazo. la Gestién por impacto se entiende como el enfoque
adoptado por entidades que han incorporado diferentes practicas de mediciéon de im-
pacto de sus iniciativas (o de aquellas a las que prestan apoyo] de manera consistente,
y que utilizan los resultados de estas actividades para orientar sus procesos de foma de
decisiones operacionales y/o estratégicas. Te pedimos por favor que fengas en cuenta
esfa definicion en tus respuestas a esfa encuesta.

Actualmente, 3cudntas personas tienen funciones de coordinacién de la medi-
cién de impacto en tu organizacién?

Departamento/Area en los que trabajan las personas que tienen funciones de
coordinacién de la medicién de impacto.
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2Tu entidad ha participado y/o financiado al menos una medicién o evaluacién
de impacto?

Si la respuesta es que ha participado y/o financiado:

3Desde cudndo tu entidad ha participado y/o financiado mediciones de impac-
to?

3En cudntas mediciones ha participado y/o financiado la entidad a la que per-
teneces?

Hace 3 afos, 3qué importancia consideras que se le daba a la medicién de
impacto en tu entidad?

Actualmente, 3qué importancia consideras que se le da a la medicién de impac-
to en tu entidad?

Hace 3 afios, 3cudntas personas tenian funciones de coordinacién o supervisién
en relacién a la medicién de impacto en tu organizacién?

Actualmente, 3cudntas personas tienen funciones de coordinacién o supervisién
en relacién a la medicién de impacto en tu organizacién?

Organiza de mds a menos importante las motivaciones para realizar las medi-
ciones de impacto en las que tu entidad ha participado y/o financiado, siendo
1 el més importante y 12 el menos importante

e Infroducir mejoras en la iniciativa cuyo impacto es objeto de medicién
e Consfatar la transformacién a la que se contribuye

e Evidenciar el grado de acierto del enfoque y de la estrategia adoptada
e Rendiciéon de cuentas

e Captar mas fondos

Elevar la motivacién de las personas participantes en la iniciativa

Cestionar riesgos ante posibles impactos negativos
Responder a requisito del financiador/es

Mejorar la eficiencia

Priorizar entre diferentes opciones o propuesfas
Sistematizar el conocimiento

Ns,/Nc

La evaluacién o evaluaciones de impacto en que ha participado y/o financiado
tu entidad, 3sobre qué teméticas trataban?

Indica el alcance de las mediciones de impacto en las que ha participado/finan-
ciado tu entidad (repartir 100 puntos entre las opciones segun el nivel de utiliza-
cién de cada una).

2Qué tipo de entidades eran las que desplegaban esas iniciativas cuyo impacto
fue medido?

2Qué tipo de metodologias/marcos conceptuales se utilizaron en las mediciones
de impacto en que participé y/o financié la entidad a la que perteneces?
o Experimentales (Randomized Control Trials)

e Cuasi experimentales (andlisis contrafactual, como Propensity Score
Matching, diferencia en diferencia, etc.)

e Cudlitativas (historias de vida, grupo focal, entrevistas, etc.)

e SROI

e Andlisis coste-beneficio

e  GFEAccounting [monetizacion del valor social)

o [BG/ONIBG

* B Impact Assessment

e Balance del Bien Comin

e Marco conceptual de Social Value International (SVI)
e Guia EVPA

e Impact Management Project

e Oftras (indica por favor cudles)

e Ns/Nc
32Qué metodologia / marco conceptual de las que escogié le ha parecido més
otile
Por favor detalle su respuesta a la pregunta anterior.
34Qué metodologia / marco conceptual de las que escogié le ha parecido me-
nos Util2
Por favor detalle su respuesta a la pregunta anterior.
En la medicién o mediciones en las que participé y/o financié la entidad a la
que perteneces, 3qué es lo que se midi6?

e Insumos

o Actividades

o Outouts

*  QOufcomes

e Impactos (parte afribuible de los oufcomes)

e Ns/Nc

sFueron tenidos en cuenta todos los grupos de interés para dar su valoracién
sobre aquello que se estaba midiendo y sobre el proceso que se siguié para
ello?

2Se puso el foco en los cambios o transformaciones generadas por las activida-
des desplegadas?

3Se evalué la materialidad (relevancia, importancia) de los impactos considera-
dos, con anterioridad a incluirlos en el andlisis?

sParticiparon todos los grupos de interés en la valoracién de los cambios o
transformaciones generadas?

2Se midié el impacto con datos del inicio de la iniciativa vs los del final de la
iniciativa®
3Se realizaron andlisis de tendencias o de benchmarking u otro método para

distinguir el cambio generado por la actividad propia frente al derivado de
otros factores?

3Se documentd y comunicé a todos los grupos de interés el proceso de medi-
cién de impacto, cada una de sus partes, cémo se han logrado los resultados, y
las conclusiones y aprendizajes obtenidos?
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La comunicacién que se ha hecho de la medicién o mediciones de impacto,
sera adecuada? (entendiendo como adecuada si se ha comunicado abierta-
mente y con transparencia el proceso de medicién de impacto, cada una de sus
partes, cémo se han logrado los resultados, y las conclusiones y aprendizajes
obtenidos).

3En qué medida las mediciones en las que participé y/o financié la entidad a la
que perteneces fueron realizadas por evaluadores externos?

2Se han utilizado los resultados de la medicién o mediciones de impacto para
realizar mejoras o tomar decisiones respecto al proyecto, iniciativa u organiza-
cién evaluada?

Relata algin ejemplo de mejora o decisién tomada en base a la medicién del
impacto

2A qué nivel de la entidad se ha tomado decisiones en base a los resultados de
la(s) medicién(es) de impacto?

2Qué otros usos han tenido la medicién o mediciones en las que ha tomado
parte la entidad a la que perteneces?

En la medicién o mediciones en las que ha tomado parte y/o financiado la
entidad a la que perteneces, 3se han tenido en cuenta impactos negativos o no
esperados?

En la medicién o mediciones en las que ha tomado parte y/o financiado la
entidad a la que perteneces, 3se ha repetido el proceso de medicién sobre la
misma iniciativa, rea o programa en diferentes momentos?

Hace tres afios, 3cémo era el nivel de inversién de tu organizacién para reali-
zar y/o financiar mediciones de impacto respecto a los presupuestos globales
de la entidad? En caso de ser una consultora, valorar el nivel de facturacién
relacionado con la medicién de impacto respeto al total facturado.

En el dltimo afio, 3cémo ha sido el nivel de inversién de tu organizacién para
realizar y/o financiar mediciones de impacto respecto a los presupuestos globa-
les de la entidad? En caso de ser una consultora, valorar el nivel de facturacién
del Gltimo afio relacionado con la medicién de impacto respeto al total factura-

do.

La calidad de la o las mediciones realizadas ha sido auditada por una entidad
externa cualificada para ello.

Indica por favor si la entidad de la que formas parte pertenece a alguna red
que promueven la medicién de impacto o alguna metodologia en particular.

En las mediciones en las que ha participado y/o financiado la entidad a la que
perteneces, 3qué es lo que consideras que se ha hecho mejor?

3Cémo se podrian consolidar esas buenas practicas?

En las mediciones en las que ha participado y/o financiado la entidad a la que
perteneces, 3qué es lo que consideras que no se ha hecho bien?

2Cémo se podrian corregir estas deficiencias?

2Qué oportunidades internas y externas ves para tu organizacién en relacién a
la medicién y/o gestién de impacto?

2Cémo se podrian aprovechar?

2Qué barreras o dificultades internas y externas ves para tu organizacién en
relacién a la medicién y/o gestién de impacto?

2Cémo se podrian afrontar?

Por favor, indica todas las organizaciones o profesionales que sabes que traba-
jan con un enfoque en la medicién/gestién por impacto

En su opinién, cuél es la organizacién en Espafia con mejor trayectoria en la
medicién/gestién por impacto?

3Por qué?

Si deseas recibir informacién sobre los resultados de esta investigacién, déjanos
por favor tu nombre y apellidos, y direccién de correo electrénico.

Por favor marque la casilla si nos autoriza a contactarlo/a por si quisiéramos
profundizar sobre algin aspecto de su respuesta.

iYa casi estds!

Como muestra de agradecimiento vamos a proceder al sorteo de 5 premios de “un
afio de 1" entre aquellas personas que habéis participado en esta encuesta.

El sorteo se realizaré durante el préximo mes de junio. Para poder participar, necesi-
tamos que nos facilites tu nimero de mévil, y en caso de que salgas ganador/a, ast
podremos comunicarnos contigo para facilitarte el cédigo con el que adquirir gratuito-
mente el t& en Teferum.

LOPD. Para el cumplimiento de la Ley de Proteccién de Datos necesitamos que
aceptes las condiciones de uso que vamos a hacer de los mismos, bajo estas
lineas tienes todos los detalles al respecto. En ningdn caso se utilizardn por
motivos comerciales o similares. Por favor, marque la casilla correspondiente si
acepta las condiciones de uso de los datos que nos proporciona.

Si la respuesta es que ni ha participado ni ha financiado:

2Se tiene previsto hacer alguna medicién de impacto o financiacién de la misma
a lo largo del préximo afio?

Si la respuesta es Sl
3Cudl seré el alcance de la medicién de impacto que se va a realizar?

Organiza de mds a menos importante las motivaciones para realizar las medi-
ciones de impacto en las que tu entidad tiene previsto participar y/o financiar,
siendo 1 el mds importante y 12 el menos importante.

3Sobre qué temdtica/s tratard/n la evaluacién de impacto que se va a realizar?

2Cudl serd el nivel de inversién de tu organizacién para realizar y/o financiar
esa(s) medicién(es) de impacto respecto a los presupuestos globales de la enti-
dad? En caso de ser una consultora, valorar el nivel de facturacién relacionado
con la(s) medicién(es) de impacto a realizar respeto al total facturado.

La calidad de la medicién, 3serd auditada por una entidad externa cualificada
para ello?

Si la respuesta es Sl:

Indica por favor cudl es la entidad externa que auditaré la medicién de impacto
a realizar.


https://www.teterum.es/
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2Qué tipo de metodologias/marcos conceptuales se van a utilizar en las medi-
ciones de impacto en las que se prevé participar y/o financiar?

Indica por favor si la entidad de la que formas parte pertenece a alguna red
que promueven la medicién de impacto o alguna metodologia en particular.

2Cudles son las principales fortalezas que tiene tu organizacién para desarro-
llar en el futuro mediciones de impacto?

3Cémo se podrian afianzar?

2Cudles son las principales debilidades que tiene tu organizacién para desarro-
llar en el futuro mediciones de impacto?

2Cémo se podrian corregir?

2Cudles son las principales oportunidades que tiene tu organizacién para desa-
rrollar en el futuro mediciones de impacto?

2Cémo se podrian aprovechar?

2Cudles son las principales barreras o riesgos que tiene tu organizacién para
desarrollar en el futuro mediciones de impacto?

3Cémo se podrian afrontar?

Por favor, indica todas las organizaciones o profesionales que sabes que traba-
jan con un enfoque en la medicién/gestién por impacto.

En su opinién, cudl es la organizacién en Espafia con mejor trayectoria en la
medicién/gestién por impacto?

sPor qué®

Si deseas recibir informacién sobre los resultados de esta investigacién, déjanos
por favor tu nombre y direccién de correo electrénico.

Por favor marque la casilla si nos autoriza a contactarlo/a por si quisiéramos
profundizar sobre algin aspecto de su respuesta

iYa casi estas!

Como muestra de agradecimiento vamos a proceder al sorfeo de 5 premios de “un
afio de 1" entre aquellas personas que habéis participado en esta encuesta.

El sorteo se realizaré durante el préximo mes de junio. Para poder participar, necesi-
famos que nos facilites tu nimero de mévil, y en caso de que salgas ganador/a, asi
podremos comunicarnos configo para facilitarte el cddigo con el que adquirir gratuito-
mente el t& en Teferum.

LOPD. Para el cumplimiento de la Ley de Proteccién de Datos necesitamos que
aceptes las condiciones de uso que vamos a hacer de los mismos, bajo estas
lineas tienes todos los detalles al respecto. En ningdn caso se utilizarén por
motivos comerciales o similares. Por favor, marque la casilla correspondiente si
acepta las condiciones de uso de los datos que nos proporciona.

Si la respuesta es NO:
3Cudl es la razén para no tener previsto realizar una medicién de impacto o
financiacién de la misma a lo largo del préximo afio?

e Falta de recursos econémicos

e Falta de recursos humanos

e Falta de interés

e Falta de conocimiento

* No es ahora una prioridad

e No aporfa valor a lo que ofrece la entidad

e Es demasiado complejo

e No es una exigencia de nuestros grupos de inferés

e Ns/Nc

2Cudles son las principales fortalezas que tiene tu organizacién para desarro-
llar en el futuro mediciones de impacto?

3Cémo se podrian afianzar?

3Cudles son las principales debilidades que tiene tu organizacién para desarro-
llar en el futuro mediciones de impacto?

3Cémo se podrian corregir?

3Cudles son las principales oportunidades que tiene tu organizacién para desa-
rrollar en el futuro mediciones de impacto?

2Cémo se podrian aprovechar?

3Cudles son las principales barreras o riesgos que tiene tu organizacién para
desarrollar en el futuro mediciones de impacto?

34Cémo se podrian afrontar?

Por favor, indica todas las organizaciones o profesionales que sabes que traba-
jan con un enfoque en la medicién/gestién por impacto

En su opinién, cudl es la organizacién en Espaiia con mejor trayectoria en la
medicién/gestién por impacto?

sPor qué?

Si deseas recibir informacién sobre los resultados de esta investigacién, déjanos
por favor tu nombre y direccién de correo electrénico.

Por favor marque la casilla si nos autoriza a contactarlo/a por si quisiéramos
profundizar sobre algin aspecto de su respuesta.

iYa casi estds!

Como muestra de agradecimiento vamos a proceder al sorfeo de 5 premios de “un
afio de 1" entre aquellas personas que habéis participado en esta encuesta.

El sorteo se realizaré durante el préximo mes de junio. Para poder participar, necesi-
tamos que nos facilites tu nimero de mévil, y en caso de que salgas ganador/a, asi
podremos comunicarnos contigo para facilitarte el cédigo con el que adquirir gratuita-
mente el t& en Teferum.

LOPD. Para el cumplimiento de la Ley de Proteccién de Datos necesitamos que
aceptes las condiciones de uso que vamos a hacer de los mismos, bajo estas
lineas tienes todos los detalles al respecto. En ningdn caso se utilizarén por
motivos comerciales o similares. Por favor, marque la casilla correspondiente si
acepta las condiciones de uso de los datos que nos proporciona.
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Anexo 5

DESCRIPCION DE METODOLOGIAS DE
MEDICION DEL IMPACTO SOCIAL

En la pregunta 18 del cuestionario, se mencionan una serie de metodologias de medi-
cién del impacto social que abarcan una amplia variedad de enfoques y que son las
mas recurrentes entre las organizaciones de nuestro enforno.

A continuacién, se va a explicar brevemente la finalidad y especificidad de cada me-
todologia, y se proporciona un enlace para poder ampliar informacion sobre cada una
de ellas:

o Experimentales (Randomized Control Trials)

Un Randomized Controlled Trial o prueba controlada aleatorizada es un tipo
de experimento cientifico que procura reducir ciertas fuentes de sesgo al reali-
zar una medicion y andlisis determinado mediante la seleccion aleatoria de los
componentes del grupo a analizar y de los grupos de control con los que se
realizard el contraste.

https: / /www.unicefirc.org/KM/IE/impact /.php

o) Cuasi experimentales (andlisis contrafactual, como Propensity Score Mat-
ching, diferencia en diferenciq, etc.)

La investigacion cuasiexperimental seria aquella en la que existe una exposicion,
una respuesta y una hipdtesis para contfrastar, pero no hay aleatorizacion de

los sujetos a los grupos de fratamiento y control, o bien no existe grupo control
propiamente dicho.

htto: / /www.juntadeandalucia.es/institutodeadministracionpublica/institutode-
administracionpublica/publico/anexos/evaluacion/BasesEvaluacionlmpacto.

pdf.

° Cualitativas (historias de vida, grupo focal, entrevistas, etc.)

Las técnicas de medicién de impacto cualitativas pretenden comprender cémo
un fendémeno social es vivido e inferprefado por aquellas personas o colectivos
implicados en ¢l sin necesariamente utilizar dafos numéricos y sin conformar un
grupo de contral.

http: / /www.dgfc.sepg.hacienda.gob.es/sitios /dafc/esES /ipr/fcp 1420 /e
Documents/Guia8 Evaluacion cudlitativa ivalua.pdf

SROI

"El SROI mide el cambio en formas que son relevantes para las personas u orga-
nizaciones que lo experimentan o contribuyen con él. Cuenta cémo se genera el
cambio midiendo los resultados (oufcomes) sociales, medioambientales y econé-
micos, y usa términos monetarios para representar dichos ouicomes. Esto permite
caleular el ratio costo-beneficio”® .

htto: / /www.socialvalueuk.org/resources /sroi-quide

Andlisis coste-beneficio

El andlisis de coste-beneficio es una técnica analitica que enumera y compara el
cosfo neto de una infervencién con los beneficios que surgen como consecuencia
de aplicar dicha intervencion no sélo a nivel econdmico sino tfambién social y
medioambiental.

httos: / /www.projectmanager.com /blog /cost-benefitanalysisfor-projects-a-step-
by-stepguide

GEAccounting (monetizacién del valor social)

Un sistema estandar que es capaz de valorar, de forma objefiva y comparable,
el valor global generado, o destruido, por cualquier tipo de organizacion, y
refleja no solo el valor generado para los accionistas, sino también el generado
para ofros stakeholders o grupos de interés tales como Proveeedores, Clientes,
Administracion, Sociedad, etc.

hﬂp: WWW.geaccounting.org

LBG/ONLBG

IBG es una metodologia que aporta datos fiables sobre las contribuciones, lo-
gros e impactos de la Accién Social Empresarial. Con su herramienta masimpact,
facilita la captacion, clasificacion, gestion y medicién de las actividades socio-
les.

httos: //www.lbg.es/es/home

ONIBG es una metodologia para todo tipo de organizaciones, y en especial
para el tercer sector, que propone un marco para la captacion de las contribucio-
nes, logros e impacto de iniciativas sociales, que aportando indicadores comu-
nes facilita la agregacion de datos y la comparacién. Para esto cuenta con la
herramienta masimpact, que favorece también la medicion conjunta de proyectos
sociales.

httos: / /www.onlbg.com/es
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B Impact Assessment

Es un proceso para medir la habilidad de un negocio de generar ganancia,
pero fambién la habilidad de crear valor para sus clientes, empleados, comuni-
dad y el medio ambiente.

httos: / /bimpactassessment. net

Balance del Bien Comidn

la Matriz del Bien Com(n es un modelo de desarrollo organizacional y va-
loracion de la actividad que realiza una organizacién. En primer lugar, se
realiza un Informe del Bien Comin, es decir, se documenta exhaustivamente la
actividad de la organizacién y su grado de compromiso activo con 20 temas
relacionados con la Economia del Bien Comin. En segundo lugar, se realiza el
Certificado de Auditoria. El Informe del Bien Comin v el Certificado de Audito-
ria constituyen juntos el Balance del Bien Comun.

httos: / /economiadelbiencomun.org/primeros-pasos

Marco conceptual de Social Value International (SVI)

Se basa en una serie de principios (https://socialvalueint.org/socialvalue
principles-ofsocialvalue/) y de estandares y guias (https://socialvalueint.org
socialvalue /standards-and-quidance /)

httos: / /socialvalueint.org

Guia EVPA (European Venture Philanthopy Association)

la Guia de la EVPA es un documento que sintetiza la mejor practica en medi-
cién de impacto en cinco pasos presentados en un orden secuencial.

htto: / /www.fundaciones.ora /es/servicios / informacion-documentacion

Impact Management Project

El Impact Management Project (IMP) es un foro que pretende construir un consen-
so global sobre cémo medir, comparar, v reportar los riesgos e impactos positi-
vos a nivel medioambiental, social y de buen gobiemo.

httos: / /impactmanagementproject.com

Asociacion para la medicion y la gestion
del impacto social

C/Padilla, 290-292. Entresuelo 1°. 08025 Barcelona
esimpact@esimpact.org

Creada en 2018, ESIMPACT es una asociacién no lucrativa formada por
profesionales e instituciones/empresas en el dmbito del impacto social.

La vocacién de ESIMPACT es apoyar, promover y acelerar la gestién
por impacto, entendida como la inclusién del valor social en la gestién
de todo tipo de entidades y proyectos. La asociacién surge de una
necesidad de visibilizar un ecosistema en crecimiento en Espafia, pero
hasta ahora poco transparente. El impulso inicial surgié de Social Value
International, asociacién internacional de la que ESIMPACT es miembro
y representante en Espaiia.

La asociacién realiza actividades de networking (conferencias, semina-
rios, debates, etc.,) que facilitan la interrelacién entre profesionales y
empresas interesadas. Es ademés generadora y canalizadora de cono-
cimiento, a través del desarrollo de estudios e informes y de la elabora-
cién o promocién de guias y materiales con relacién al impacto social y
su medicién. Asimismo, centraliza la informacién disponible en Espafia
sobre oportunidades relacionadas con la medicién o gestiéon por impac-
to, y promueve la integracién de los principios de gestién por impacto
en la esfera puiblica.

https://www.esimpact.or
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