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Estudios de caso [=
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Los estudios de caso son tres ejemplos diversos de entidades y practicas de medicidén y
gestion del impacto. El propdsito de este apartado es mostrar en detalle algunas de las iniciati-
vas que se estan desarrollando en Espafa en este ambito para que otras personas y entidades
puedan disponer de informacion relevante e inspiradora sobre las motivaciones que las llevaron
a emprender este camino, como lo han hecho, y qué provecho estan obteniendo del mismo. Se
complementa esta descripcion con una reflexion acerca de las lecciones aprendidas que pue-
dan servir tanto para mejorar los propios sistemas de medicidn 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 trata, a nivel de tipologia de entidad, de una
empresa social, una fundacién, y una entidad publica. Desde un punto de vista sectorial, sus respectivas
actividades se centran en la inclusién de personas con discapacidad, la cooperacion para el desarrollo,
y la inclusion socioeconomica de personas en situacion de vulnerabilidad. A nivel geografico, las entida-
des estan radicadas en el Pais Vasco, Madrid y Catalufia. Y en cuanto a las tipologias de los sistemas
de medicidn de impacto, una tiene alcance global para la totalidad de la actividad de la organizacion,
otra muestra una experiencia concreta dentro de un marco estratégico que apuesta por la medicion y
gestion del impacto, y 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-
to a la adopcidn 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:

La entidad: su proposito y sus grupos de La estructuracion de la medicion del
interés impacto en la entidad: recursos destina
dos, soportes informaticos, personas y
organismos participantes, soportes de co
municacién y difusion, revision y ajuste
del sistema de medicién de impacto

La trayectoria historica en la medicion
y gestion del impacto: actividades e inici
ativas cuyo impacto se ha medido, metod
ologias empleadas, uso y destinatarios
de los resultados De la medicion a la gestion por impac
to: tipo de decisiones adoptadas en
funcién de las mediciones de impacto

realizadas, trascendencia de las mismas.

Las razones (por qué) y la utilidad
(para qué) de las mediciones de
impacto en esta entidad
Aprendizaje: buenas y malas practicas
recabadas en el proceso, principales
recomendaciones

La descripcion del sistema de medicién
y gestion del impacto
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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 creacion en 1975 por iniciativa de ATZEGI, la companiia ha logrado
consolidar un modelo empresarial de inclusion sociolaboral referente en Europa®. El fin ultimo
de GUREAK es ofrecer oportunidades laborales adaptadas de forma personalizada, en un entorno alta-
mente profesional y competitivo. Y, ademas, acompania en el desarrollo de cada persona, mediante la
orientacion, la formacion y el disefio de itinerarios personalizados.

GUREAK tiene dos grandes obijetivos:

® 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.

o Dar respuesta a las necesidades de los clientes, ofreciendo una solucion integral.

El objetivo prioritario de GUREAK es la plena integracion social de las personas con discapacidad a
través de la insercion 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 participacion en la vida social y econdmica, 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 y dificultades de acceso al mercado laboral. La
relacion de servicios prestados para el itinerario es la siguiente:

° Orientacion laboral: inicial y durante todo el itinerario
® Formacion hacia el empleo: formacién prelaboral y formacién continua

° Servicio Ocupacional: servicio de atencidn diurna centrado en actividades pro-
ductivas, diversidad de actividades y plan personal de desarrollo

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

° Empleo en el Mercado Ordinario: busqueda, acompafiamiento y seguimiento

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

3Véase 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 Itinerary. Esta ultima division es la encargada de
orientar y planificar los itinerarios de las personas para ofrecer oportunidades individualizadas
de formacidn, ocupacion 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
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La estructura de Gureak ltinerary, que da los servicios de apoyo al Desarrollo Personal y Pro-
fesional y provee ademas 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 continuacion, se puede apreciar de manera resumida y cronoldgica la evo-

lucion de GUREAK en relacion al alcance y diversidad de las actividades que se han ido desplegando
desde su origen hasta la actualidad.
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Grafico N°23  Hitos en la evoluciéon de GUREAK
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Fundacién del Grupo Gureak {(actividad industrial
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Diversificacion y especializacion de servicios
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Adaptaciéon de procesos

2011
Internacionalizacion

2017
Servicio integral de Partners

Los negocios y actividades de GUREAK son
competitivos y persiguen las mas altas co-
tas de rentabilidad social y eficiencia en la
gestion, orientando la organizacion 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-
racion de oportunidades de trabajo.

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

1987
Inicio actividad marketing

1995
Servicios de empleo dirigido al mercado ordinario

2008
Ampliacion servicios dirigidos al mercado ordinario

2015
Diversificacion de programas para el desarrollo sociolaboral

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

Hoy en dia, GUREAK cuenta con un equi-
po humano de mas 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 situacion
economico-financiera equilibrada, con unos
excedentes anuales que permiten continuar
invirtiendo en mejora del equipamiento vy
medios productivos (16 millones de € de in-
version en el 2018) sin comprometer via en-
deudamiento el futuro de la organizacion.
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La estructura del equipo humano se resume graficamente en la siguiente imagen.

Grafico N°24 Composicién del equipo humano de GUREAK
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En la siguiente imagen se expone la estructura accionarial de GUREAK, mencionando los socios que la
componen y el grado de representatividad de cada uno de ellos sobre el total del capital social.

Grafico N°25  Estructura accionarial de GUREAK
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La trayectoria historica en la medicidon y gestion del impacto: actividades e
iniciativas cuyo impacto se ha medido, proceso seguido para incorporar la medicion
del impacto en la organizacidon, metodologias empleadas, uso y destinatarios de

los resultados

Hasta el ano 2009, GUREAK venia reali-
zando un calculo de lo que devolvia de las
subvenciones recibidas mediante impuestos
y otro tipo de contribuciones a la adminis-
tracion (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 aportacion de
parte de la empresa.

De 2009 a 2016, la memoria anual recogia
el dato de la reversion o retorno social de la
inversion (SROI**) que la administracion pu-
blica hacia en GUREAK. Se trataba mas bien
de un ejercicio de comunicacion ante las enti-
dades publicas y la sociedad que apoyan el
proyecto de GUREAK que de estar orienta-
do a la mejora de la gestidon en beneficio de

un mayor impacto social. Se comparaba el
ingreso de dinero publico con la generacion
de recursos econdémicos 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
comunicacion de la empresa.

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

Grafico 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 todas las personas con
responsabilidad en la empresa

DIPUTACION FORAL DE GIPUZKOA

Somos un grupo empresarial constituido por sociedades

: e ILUNION
mercantiles sin animo de lucro.

il

Los resultados anualmente se trasladan a reservas para abordar FUNDACION KUTXA

inversiones en siguientes ejercicios.

AYUNTAMIENTO DE DONOSTIA-SAN SEBASTIAN

VARIAS APORTACIONES
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Total generado
por GUREAK:

146,24 T o
millones €

de la misma manera. La reflexion
sobre la necesidad de medir el
impacto la impulsa la Direccion
de Comunicacion y la Direccion
General. La creacion del sistema
de medicion de impacto comen-
z6 en 2016, y se prolongé de
febrero a julio de ese ano. El
Consejo estuvo en todo momen-
to al corriente de la iniciativa,
mostro su respaldo a la misma, y
delegé y confié ampliamente su
desarrollo y su aprovechamiento
en el equipo de direccion.

GUREAK recibe
de las instituciones:

47,7
millones €

Ayudas : B Lanbide 19.539.000,00 € Salarios 79.970.000,00 €
" Convenio DFG 6.740.000,00 € M Impuestos 48.449.774,00 €
UAAP' y otros 1.926.000,00 € B Ahorro en $5.55° 14.142.520,00 €

I Bonificaciones S5 19.545.000,00 € W Ahorro en PNCs*  3.682.408,80 €
! Unidades de Apoyo & Actividades Profesionales de Centros Especisles de Emplec.

? Servicios Sociales.
* Pensicnes No Contributivas.

% Social Return on Investment 62



El plan de trabajo seguido se recoge en la siguiente imagen.

Grafico N°27  Plan de trabajo del proceso de medicién del impacto
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| C.  Andlisis de las D. Elaboraciéon de
suposiciones y una infografia
definicién de

\ Proximos pasos E2: Infografia de

| El: Légica de impacto Impacto

Las razones (por qué) y la utilidad (para qué) de las mediciones de impacto en

esta entidad

GUREAK es una empresa que mantiene des-
de sus origenes una dinamica de gestion 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 ultimos 5 afios, GUREAK ha abierto un
proceso de reflexion acerca del plan de marke-
ting del Grupo empresarial, de GUREAK 2020,
de GUREAK ltinerary, y de todas las estrategias
a nivel del grupo empresarial. Para acometer el
despliegue ordenado y eficaz de este proceso
de reflexion sobre el Impacto, buscaron un facili-
tador externo. Y contactan con SINNPLE atraidos
por el trabajo de medicién de impacto vinculado
a la mision que esta consultora estaba realizando
para Fundacién Matia. Se entrevistaron con res-
ponsables de la fundacion y asi conocieron las
claves del proceso, pudieron consultar documen-
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tos que se generaban desde la direccion general
y la direccion de personas, etc. Y pudieron com-
probar que, mas alla de lo puramente financiero,
en la Fundacion Matia se tenia el propdsito de
poner en valor otras cosas. Esta vision desperto
en GUREAK el deseo de querer valorar el impac-
to de las 150.000 horas de formacién que se
dan al afio, la colaboracion y practicas externas,
la mejora de la empleabilidad y las mejoras en
la categoria profesional de las personas que tra-
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 medicion del impacto participa todo el Equi-
po de Direccion, el cual disefa el proyecto para
crear un sistema de medicion 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 dinamicas para tratar 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 prop6-
sito recogido en la mision, si lo que se estaba
consiguiendo estaba alineado con la mision del
Grupo empresarial, contribuyendo de esa ma-
nera a que el equipo de la empresa fuera mas
consciente del cumplimiento de la mision. Esta
motivacion la orientaban hacia la disponibilidad
de la informacion adecuada para poder gestio-
nar el impacto que estaban generando, no sélo

se contentaban 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-
tribuyeran 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-
naran ayudaran a visualizar la contribucion
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 diseno del sistema de medi-
cion de impacto comienza con la definicion
del problema. En este paso, surgen algunas
cuestiones que no estan 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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Pocas oportunidades laborales y bajo
desarrollo profesional de las
personas con discapacidad:

Tienen entre 16 y 65 afios y son

prioritariamente:

* Gipuzkoanas

* Con mayores necesidades de
apoyo (P+NA)

* Baja integracion social

* Reduccion de la
autoestima

* No genera ingresos

* Baja autonomia

* Menor calidad de vida

Familia:

* Menor conciliacion

* Aumento del gasto

Administracion:

* Aumento de los gastos
sociales: médicos,
asistenciales,...

* Menores ingresos por
seguros sociales

Sociedad:

* Sensibilidad baja

* Percepcion negativa
sobre discapacidad
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A continuacion, se desarrolla la I6gica de impacto a través de la construccion de la teoria del cambio,
y seguidamente se define el sistema de indicadores.

Gradfico N°29 Légica de impacto de GUREAK
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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 visualizar 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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1
2
3. Nuevos ingresos en familia
4

Que permiten generar Y contribuir a este
estos cambios... impacto final

. Insercién laboral y social piblico 7
. Aumento de la autoestima ¥ Familias mas unidas
v Empresas mas

Cambio Sodial

v Ahorro al sistema

. Mayores relaciones inclusivas
sociales ¥ Sociedad mas
5. Mayor satisfaccion y inclusiva

conciliacion familiar

Cambio Personal

v Estabilidad

¥ Autonomia

¥ Autorrealizacion
Mayor empleabilidad v Resiliencia para el
ltinerario profesional empleo

En la seleccion de los indicadores, se siguieron
dos criterios:

L Compatibilidad: se dispone del indicador
o es factible conseguirlo

L Efectividad: buen medidor de lo que se
quiere medir

Grafico N°30  Estructura del sistema de indicadores de GUREAK
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Desde que se definio este sistema de indica-
dores en 2016, no se ha modificado el mis-
mo, sigue siendo valido en 2019.

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

~On estos recursos ... Consigo ofrecerles estos

Que permiten generar Y contribuir a este
estos cambios... impacto final

Cambio Social

# Personas ocupadasy
empleadas

Ratio empleo en P+NA

Cambio Personal

Media satisfaccion
P+NA

H# personas que mejoran su
empleabilidad: capacidades,
promocion, transito

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

PRIORIZACION DE LAS SUPOSICIONES
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Analizando la mediana y la media, se ha cribado por:
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3.Eliminar en los que GUREAK apenas tiene margen de maniobra

Grdfico N°32  Suposiciones prioritarias

PROCESO EXTERNO
* Los profesionales de Gureak estan * Existe una relacién estable y fluida con
cualificados para los servicios de apoyo empresas externas
* El niamero de personas de acompafiamiento * Laempresa adapta (en todo momento) el
es suficiente puesto de trabajo
* Se diagnostica correctamente: (No)P+NA; * Las empresas se abren a incorporar a P+NA

tipo de perfil; calificacion en el tiempo en sus procesos

USUARIO Y .
COMUNICACION
FAMILIA
* Existe relacién y comunicacion estable con la * Sevalora / reconoce el trabajo en Gureak
familia * Las AAPP valoran el modelo mixto

* Lafamilia entiende el itinerario y Ia
gratificacion

Los diferentes conceptos que van apareciendo
en el proceso son asimilados gracias al uso de
ejemplos directamente relacionados con el tipo
de actividad de GUREAK.

Elfoco de las mediciones de impacto se circuns-
cribe a la 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 descart6 por el momento pro-
ceder a la medicion a corto plazo del impac-
to en este ambito por la complejidad y por el
problema de definicion de una metodologia que
resultara completamente satisfactoria a los obje-
tivos y manera de trabajar de GUREAK. En todo
proceso de medicion del impacto, uno de los
principios ampliamente aceptado es el de la pro-
porcionalidad entre el esfuerzo de medicion y la
disponibilidad de los recursos - financieros, hu-
manos, etc. - en la organizacion para llevarla a
cabo. En este sentido, resulta comprensible que
GUREAK haya adoptado un enfoque de pro-
gresividad en la implantacion del sistema de
medicion de su impacto social dada la gran
dimension de la organizacion y amplia mul-
tiplicidad de dimensiones a tener en conside-
racion. Han comenzado por poner el foco
en las dimensiones que han considerado, en
este inicio, mas relevantes y de las que re-
sultaba accesible obtener informacion, 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 alla de lo
indicado en los ambitos de tipo interno, como
por ejemplo la mejora en la empleabilidad de
las personas con discapacidad. No obstante, se
esta considerando la posibilidad de medir este
impacto impulsados por la promulgacion de la
ley de informacion no financiera y diversidad.

La propuesta del sistema de medicion de impac-
to se present6 al Consejo de Administracion para
su contraste y eventual aprobacion. Una vez defi-
nido y aprobado, la empresa automatizé la cap-
tura, almacenamiento y analisis 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 organizacion sobre la medicion
de impacto. Por ejemplo, hay una parte de los
beneficios que se destinan a proyectos internos,
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 estan aplicando una evaluacion
para alinearse lo mas posible con la mision 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.
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% Véanse ejemplos concretos de lo apuntado en este parrafo
en el apartado 6: De la medicion a la gestion por impacto
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https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2018-17989

La descripcion del sistema de medicion y gestion del impacto

Se fundamenta en el estédndar europeo
combinado con la metodologia Social Re-
porting Standard (SRS) para la definicién
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 administracion, mandos in-
termedios-trabajadores, familias, clientes,
instituciones publicas (a nivel de técnicos),
asociacion Atzegi.

Los outcomes e impactos medidos estan
segmentados por las divisiones de nego-
cio, para poder comprobar como cada
una aporta a los mismos, y 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. Segun la
cadena de valor, las mediciones se han
centrado sobre todo a nivel de outputs 'y
outcomes.

En lo que respecta a la dimension 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 mas que razo-
nable intuicion (aun no verificada a través
de una metodologia especifica, como,
por ejemplo, un analisis contrafactual) de
que los cambios acontecidos en la refe-
rida dimension del colectivo priorizado
son en gran medida atribuibles al trabajo
especializado y solidamente configurado
gue esta desplegando GUREAK.

Dado que GUREAK ha decidido disponer

de un sistema de medicion de impacto para el conjunto de
su actividad, resulta muy légico y razonable comenzar por
sistematizar aquella informacion mas facilmente cuantifica-
ble, como la relativa a la empleabilidad de su principal
grupo de interés, y combinarla con aspectos relacionados

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 (ej. Numero de personas
formadas) y de impacto (ej. 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 medicidn que se realiz6 en el aio 2016.

con el nivel de satisfaccion, y dejando el resto para etapas
posteriores. En esa tarea por completar, quedaria, entre
otras cuestiones, medir el impacto en el resto de sus grupos

de interés.

Una vez disefado el sistema de indicadores de impacto,
se procedio a la fase de recabar datos de los mismos. Se
trabajo en la deteccidn y recopilacion de las fuentes de los
datos que conforman los indicadores, asi como en la auto-
matizacién en la recogida de la informacion. Posteriormen-
te, se procedio al disefio y creacion del panel de control
de los indicadores que facilita su lectura y seguimiento,
introduciéndolo en el sistema informatico de gestion de la
empresa. A continuacion, se puede ver un pantallazo del

mismo:

Muestra del panel de control
de los indicadores de GUREAK

INDICADORES IMPACTO SOCIAL 2018 Anual

[ INDICADOR VALOR

|B FINANCIACION 001-FINANCIACION PROPIA POR VENTAS(%) 79,00

PROPIA POR

| VENTAS(%)

B FINANCIACION 011-VENTAS 144 .602.821.56

sgﬂ-’;\gPOR 012-SUBVENCIONES EMPLEO 16.115.544 87
013-BONIFICACION S S 16.228.323.35
014-PLAZAS SERVICIO OCUPACIONAL 5.480.891,66
015-OTROS INGRESOS 1.996.366,14

B PERSONAS PARA | 021-NDUSTRIAL 387,00

ACOMEANAR 022-ZERBITZUAK 22200
023-MARKETING 29.00
024-TINERARY 68,00

B €INVERTIDOS EN (031-EGOKITUZ{Personas e inversiones en tecnologia)

ADAPTACION DE

|PUESTOS DE 032-ASIER VITORIA{Personas y lineas) 1.868.339,50

TRABAJO

B PERSONAS CON  [041-EMPLEO ORDINARIO 193.00

g‘é‘ggfgﬁg I\[,)AD 042-EMPLEO GUREAK CON DISCAPACIDAD PERO NO P+NA 2.209.00

EMPLEADAS 043-FMPI FO GURFAK P+NA 147900
044-OCUPACION 810,00

BPERSONAS QUE  |051-REALIZAN TRANSITO VOLUNTARIO 12,00

MEJORAN SU —

|EMPLEABILIDAD 052-PASAN DE OCUPACIONAL A EMPLEO 46,00
053 PASAN DE GUREAK A EMPLEO ORDINARIO 20,00
054-SUBEN DE CATEGORIA PROFESIONAL(sin cambiar de régimen 272,00
profesional)

IR HORAS 061-TINFRARY 37 108 43

RECIBIDAS EN

FORMACION 062-INDSUTRIAL 108.107.84
063-MARKETING 4.617,39
064-ZERBITZUAK 6.600,78

B EMPRESAS QUE EMPLEAN

147,00

B MEDIA SATISFACION P+NA

7.50

@ OPORTUNIDAD DE EMPLEO Y/O OCUPACIONAL

665,00

Primeras mediciones del nuevo panel de indicadores de GUREAK

INDICADOR 2013 2014 2015
Inversion en adaptacion de maguinas 870000 1053000 790800
Inversion en adaptacion de procesos 155786 183082 334722
Inversién en materiales en adaptacion 1.025.786 € | 1.236.082€ | 1.125.522 €
Orientadores

Formadores

Técnicos UAAP

Técnicos de personas

Preparadores laborales

Encargados

Teécnicos de adaptacién

Coste salarial del acompafiamiento

Personas formadas para acompafiar a personas con

discapacidad 384 407 431
Ventas 104.600.000 €| 127.300.000 € | 155.300.000 €
Subvenciones Empleo 12.000.000 € | 15.300.000 € | 16.600.000 €
Bonificacién SS 13.500.000 € | 13.500.000 € | 14.500.000 €
Plazas Servicio Ocupacional 6.300.000€ | 6.300.000€ | 6.600.000€
Otros ingresos (no ayudas) 3.500.000€ | 2.100.000€ | 1.500.000€
Autofinanciacion 7% 79% Bl%
Empresas externas que emplean a personas con

discapacidad 135 137 136
Horas totales de formacion recibida 110.954 135.706 154.114
N2 de P+NA gue tienen empleo/ocupacion a través de

Gureak 314 412 410

N2 de P+NA gue solicitan empleo/ocupacion a través de

Gureak y NO lo consiguen 232 212 224
Tasa de empleo de P+NA 58% 66% 65%
Ocupacional (Todos P+NA) 836 841 B77
Empleo Gureak P+NA 916 969 1082
Empleo Gureak con discapacidad, pero NO-P+NA 1660 1756 1960
Empleo ordinario (personas con discapacidad) 181 191 192
Personas con discapacidad ocupadas y empleadas por

Gureak 3593 3757 4111
Realizan transito voluntario 1 5 5
Pasan de ocupacional a empleo 23 34 45
Pasan de Gureak a empleo ordinario 16 11 14
Suben de categoria profesional (sin cambiar de régimen

profesional) 136 186 254
Personas que mejoran su empleabilidad 176 236 318
Satisfaccion de los empleados (sobre 4) SIN DATOS SIN DATOS 3,4



https://europa.eu/rapid/press-release_IP-14-696_en.htm
https://www.ashoka.org/srs/en/story_html5.html
https://www.ashoka.org/srs/en/story_html5.html
https://vimeo.com/95528943

El resultado de la primera medicion de impacto que se realizé en 2016 queda recogido en la siguiente
imagen resumen.

Gradfico N°36  Muestra de indicadores de impacto que aparecen
en la memoria anual de GUREAK
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‘ DE PUESTOS DE TRABAJO
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@ Pasan de GUREAK a empleo ordinario.
(] Pasan de ocupacional a empleo.

M Realizan transito voluntario.
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Grafico N°35  Infografia resumen de la primera medicién del impacto de GUREAK EMPLEABILIDAD
< = +150.000
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La estructuracion de la medicion del impacto en la entidad: recursos destinados,
soportes informaticos, personas y organismos participantes, soportes de comunica-
cion y difusidn, revisidn y ajuste del sistema de medicién de impacto

Los recursos que se han destinado a este proyec-
to de medicion 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 mas re-
levantes en la memoria anual, como los que se
presentan a continuacion:

Por el contrario, si se reconoce un cambio en
como se desarrollan ahora las conversaciones
cara a cara con clientes, prescriptores, etc., a los
que trasladan que el impacto es determinante en
la actividad y finalidad de GUREAK, y el deseo
de que lo conozca el mayor numero posible de
personas y entidades.

En la relacidn con clientes de las multinacionales
para las que GUREAK trabaja, cuyos centros de
decisién estan en Francia, Italia o Alemania, el
factor determinante 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 otros factores intan-
gibles pueden resultar o no determinantes en la
contratacidn de sus servicios.

Por otro lado, se constata que bastantes clientes,
con posterioridad a la contratacion de sus servi-
cios, utilizan en su comunicacion y gestion de su
imagen y reputacion el impacto social generado
por GUREAK.

En el Consejo de Administracion 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 aun de indicadores
para medir el impacto a largo plazo, lo cual les
permitiria conocer cdmo inciden desde GUREAK
en cambiar a la sociedad.
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De la medicion a la gestion por impacto tipo de decisiones adoptadas en
funcién de las mediciones de impacto realizadas, trascendencia de las mismas.

Gracias al sistema segmentado de medicién del
impacto, el Grupo ha sido capaz de fijar metas
de impacto mas concretas a cada divisién, y se
ha producido un cambio en las decisiones sobre
procesos y herramientas de gestion.

El sistema de mediciéon de impacto ha permitido
gestionar una parte de los datos disponibles de
forma mas eficiente, asi como en su explotacion
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 este 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 medicion de impacto a
muchas mas personas y el que hagan uso del
mismo supone un cambio cultural importante.

Al principio, este nuevo sistema se percibio como
un encorsetamiento por parte de las personas que
trabajan en GUREAK, pero con posterioridad se
le ha reconocido el valor de facilitar el alinea-
miento y contar con el mismo foco, como valores
basicos y esenciales. EI cambio principal que
se detecta es que las personas de GUREAK
son mas conscientes de su contribucion a la
misién de la empresa ademas de disponer
de evidencias acerca de cual es el impacto
de las medidas que ponen en marcha cada
ano en el colectivo prioritario, las Personas
con Mayores necesidades de Apoyo.

A raiz de la reflexion sobre la medicion de impacto, se han generado otros proyectos al interno

del Grupo que son los siguientes:

e Diseno del perfil competencial de los mandos intermedios orientado hacia la mision de la

empresa,

® Rediseno del proceso de evaluacion de proyectos del Plan Extraordinario de GUREAK para
asegurar su alineamiento con la mision de la empresa;

e Diseno del sistema de medicion del impacto social de los proyectos financiados por el Plan
Extraordinario de GUREAK (este proyecto esta en proceso);

® Diseno del proceso de evaluacién de los programas formativos contemplando su orientacion

a la mision;

® 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 incégnitas e identificacion de areas de mejora para asegurar el impacto.

73

Aprendizaje buenas y malas practicas 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 direccion, ya que esto lleva a una reflexion conjunta y como resultado a
un pensamiento unificado del impacto y de la gestion de sus indicadores y futuras acciones.

Cuando el trabajo se plantea con apoyo externo, conviene aclarar desde el inicio que el mé-
todo debe ser sencillo y practico para que pueda encajar 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 corto y con una dedicacion concreta para la empresa. En
este caso, el equipo directivo trabajo 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 interrupciones por vacaciones, etc. Esto permitio
que los participantes estuvieran situados y enfocados en el proyecto en cada reunion.

Resulta recomendable el centrarse en las ideas basicas, que las personas de la entidad se
sientan comodas con un analisis 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 seleccion de indicadores final, se considera oportuno elegir pocos y establecer
una prioridad entre ello. El calculo no se realizé de todos a la vez; primero se obtuvieron los
datos de una parte y, una vez conseguidos éstos, se abordo el calculo de los restantes. En la
medida en la que haya un indicador que ya se esté midiendo, pero al que sea posible darle
otra lectura en clave de impacto, resulta conveniente aprovecharlo y proceder a su seleccion
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 medicion de impacto gracias a lo aprendido con GUREAK en 2016. En concreto,
se destacan los siguientes:

Al trabajar desde la logica de impacto, se facilita que se vaya visualizando desde el comienzo
la relacién 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 otros agentes que influyen también en el impacto,
con el objetivo de poder estimar de manera basica la contribucion (tangible e intangible) de
cada uno en el proceso de cambio.

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






