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Prefacio

Historicamente, las fundaciones donantes han ido a
la vanguardia de importantes movimientos sociales
y de los cambios sociales. Su papel en una época de
creciente austeridad y de problemas “perversos” que
estdn afectando a todo el planeta resulta cada vez mas
esencial. Y, como ocurre con todas las instituciones, ya
sean publicas o privadas, el nivel de transparenciay de
rendicién de cuentas (accounfability) que reclaman
los stakeholders y el publico en general cada vez es
mayor. Sin embargo, pese a que las fundaciones en
general entienden la necesidad de centrarse mas
en comprender y comunicar los cambios (impacto)
que estén generando, y de adquirir las competencias
necesarias para ello, esta tarea en ocasiones les
parece abrumadora y muy complicada.

Existe lanecesidad de compartir mas lainformaciéony
de formarse para ayudar a las fundaciones a entender
mejor de qué modo sus fondos, sus inversiones y sus
actividades inciden en las comunidades a las que
deben servir, conforme a su misién. Las fundaciones,
al igual que las organizaciones a las cuales prestan su
apoyo, pueden aprender y mejorar constantemente.
Esperamos que este informe, que ofrece un resumen
de la investigacion actual sobre la materia, junto con
una serie de nuevos casos e ideas sobre la gestion
del impacto y sobre las fundaciones, contribuya a
que mas organizaciones se apunten a seguir lo que
denominamos el “itinerario de aprendizaje” para
lograr unas mejores practicas.

Lisa Hehenberger

La medicion del impacto esté en todas las agendas.

Cada vez es més usual que las organizaciones dediquen
tiempo y recursos a medir y a comunicar el impacto
social que generan con su actividad. Y no es de extrafar.
Nuestra sociedad cada vez estd mas implicada y es
mas exigente. Cada vez son mas las personas optan
por el consumo responsable y que quieren saber qué
incidencia tienen las organizaciones sobre el entorno
en que operan. En consecuencia, resulta necesario
evaluar y demostrar su contribucién a la sociedad.

El cambio de paradigma es evidente: desde una
perspectiva puramente econdmica esta evolucionando
hacia una visién holistica, que engloba tanto el
desemperio financiero de las empresas y organizaciones,
Ccomo sus repercusiones sociales y medioambientales.

La importancia de la medicidon del impacto va mds allé
de entender, medir y comunicar el valor social de las
organizaciones. Es un elemento esencial para la gestion
responsable de aquellas empresas y organizaciones
que buscan maximizar su impacto y entender el efecto
transformador que se genera. Ello supone concebir la
medicién del impacto como una herramienta para el
aprendizaje y la mejora continua, y también ayuda a
definir los procesos de toma de decisiones, la rendicion
de cuentas (accountability) y los objetivos estratégicos.

La Administracion publica es consciente de la
importancia de medir el impacto y estéd integrando este
enfoque en su gestidén y en la contrataciéon publica.
Incluso el marco regulador europeo estd evolucionando
en el campo de la transparencia no financiera con la
inclusion de indicadores medioambientales y sociales en
los informes anuales de algunas empresas.

En definitiva, el impacto social es una tendencia que ha
llegado para quedarse.

Veronica Urda

Esade Entrepreneurship Institute | Apoyado por BBK

Medir y gestionar el impacto de una fundacién es una
tarea cada vez es més necesaria. La influencia del sector
crece. Llegan nuevos actores orientados al desempefio.
Crece la preocupacion entre las propias fundaciones
sobre si ejercen su papel de una forma responsable y
con ello su deseo de escuchar mas a sus beneficiarios.

Para intentar facilitar la labor de las fundaciones, la
Asociacién ha colaborado en la versidn espafiola de “De
la medlicion del impacto al aprendizaje para el impacto”.

Con esta publicacion se ofrece una herramienta
précticay una hoja de ruta que ayude a las fundaciones
a saber qué deben tener en cuenta en relacion con la
gestion de su impacto. Parte de la conviccién de que
es necesario un cambio de enfoque que pase de una
concepcion técnica a una holistica, que afecte a todos
los dmbitos de la fundacién y que incida en temas
intangibles (soft) tan esenciales como la cultura
organizativa. También es necesario un cambio de
mentalidad de todos los actores vinculados al sector,
que priorice el aprendizaje y la reflexion honesta.

Con esta colaboracion, centrada en la revisién de
la traduccién y en la contextualizacién al sector
fundacional, la Asociacién desea contribuir a la
difusién de una reflexion innovadora y ejemplar en
materia de gestion del impacto en el sector europeo de
las fundaciones, en un momento en el que la normativa,
el crecimiento de los inversores de impacto y la mayor
exigencia en la rendiciéon de cuentas hacen cada vez
més necesaria la difusidén de experiencias que ayuden a
la orientacion estratégica y la toma de decisiones de los
responsables de las fundaciones.

Desde la Asociacion partimos de la conviccidon de que
la prioridad de las fundaciones debe ser el cumplimiento
de su mision. Pero también sabemos que no hay férmulas
sencillas que permitan verificarlo, ni contrastar cuél es
la incidencia de su actividad en su entorno. Esperemos
que esta publicacion les ayude en esta labor.

Silverio Agea
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Resumen
ejeculive

Sobre el informe

Este informe viene a cubrir un vacio en la investigacion
al abordar especificamente el reto que supone para
las fundaciones desarrollar estrategias de gestion
del impacto. Por gestion del impacto designamos los
sistemas, los procesos, la cultura y las capacidades
relacionadas con la medicién del impacto social. Si
bien existen algunos dmbitos que cubren la gestién del
impacto en general, nuestra investigacion sugiere que el
sector de las fundaciones se enfrenta a un conjunto
distinto de factores facilitadores, obstaculos y
prioridades con relacién a la gestion del impacto.

Para ayudar a reducir la brecha existente entre la teorfa
y la préctica en materia de gestion del impacto en el
sector de las fundaciones en Europa, adoptamos la
metodologia del estudio del caso y lo complementamos
con una revision exhaustiva de la literatura. Describimos
cémo estan abordando la gestidn del impacto cuatro
destacadas fundaciones europeas -la Fundagao
Calouste Gulbenkian (Portugal), la Esmée Fairbairn
Foundation (Reino Unido), Impetus (Reino Unido)
y Reach for Change (Suecia). También incluimos en
nuestra investigacion a The Rockefeller Foundation
como ejemplo de una fundacién estadounidense pionera
en este campo.

Figura 1: Esquema comparativo de las fundaciones participantes

[Fuente: Elaboracién propia a partir de la informacién de los sitios
web de las fundaciones]

=

* Nota:

- Los legados fundacionales son aquellas fundaciones que se
constituyen con el objetivo primordial de preservar la memoria
y/o la obra de una persona.

- Las fundaciones donantes son las que conceden ayudas a otras
organizaciones, instituciones o individuos con objetivos altruistas.

- Las fundaciones operativas que son las que gestionan sus
propios proyectos.

NOMBRE DE
LA FUNDACION

TAMANO
(activos y becas que
concede cada afio)

UBICACION
GEOGRAFICA

TIPOLOGIA DE
FUNDACION*

HISTORIA DE
LA FUNDACION

SECTORES
DE ACTIVIDAD

" ROCKEFELLER
FOUNDATION

The Rockefeller
Foundation

Activos de més de
4.000 M$ y becas anuales
superiores a los 160 M$

Oficinas en los Estados
Unidos, ltalia, Kenia y
Tailandia

— Legado
— Donante

— Fundada en 1913
— Preserva la misma mision

— Salud

— Alimentacion

— Energia

— Empleo

— Clima y resiliencia
— Innovacion

— Co-impacto

Reach

for Change
Reach
for Change

Activos de 4,2 M$ y
4,92 M$ destinados a
causas benéficas en 2018

Fundacidn sueca con
presencia en 17 paises

— Donante

— Co-creada en 2010
por emprendedores
de éxito del sector no
lucrativo y empresarial

— Niflos y jdvenes

FUNDACAO
CALOUSTE
GULBENKIAN

Fundacao
Calouste
Gulbenkian

Activos de 2.800 M€ (una de
las més grandes de Europa) y
65 M€ destinados a activida-
des (descontando los costes de
gestion de 25 M€) en 2018

Portugal, Reino Unido y
Francia

— Legado
— Donante y operativa

— Fundada en 1955
por Calouste Sarkis
Gulbenkian

— Beneficencia
— Artes

— Educacion
— Ciencia

Esade Entrepreneurship Institute | Apoyado por BBK

Impetus

Impetus

Activos de 8,9 M€ y
becas anuales superiores
alos 4,65 M€ en 2016

Reino Unido

— Donante

— Fundada en 2013 a

raiz de la fusién de dos
organizaciones pioneras en
inversion filantrépica y social
(venture philanthropy.:
Impetus Trust y The Private
Equity Foundation (PEF)

— Educaciény
empleo para jévenes
desfavorecidos

@ Esmée

Fairbairn

FOUNDATION

Esmée Fairbairn
Foundation

Activos de 996 M& y
becas anuales superiores
alos 40,5 M& en 2017

Reino Unido

— Legado
— Donante

— Fundada en 1961
por lan Fairbairn

- Artes

— Nifios y j6venes
— Medio ambiente
— Alimentacion

— Cambio social
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Situacion de partida: la gestion del impacto
y las fundaciones en Furopa en comparacion

con Estados Unidos

La capacidad de impacto del sector de las fundaciones va en aumento
y la naturaleza de su papel en el proceso complejo del cambio
social se va transformando a medida que las fundaciones empiezan
a aprovechar sus activos financieros y no financieros de forma
creativa. La llegada de nuevos actores del mundo de los negocios,
orientados al desempefio, asi como la preocupacion creciente entre
las propias fundaciones sobre si estén ejerciendo su poder de una
forma responsable, mejorando su escucha a las organizaciones que
estén apoyando y a sus beneficiarios, estan promoviendo una mayor
atencidn a la cuestion de la gestion del impacto. Sin embargo, se
observa una cierta ambivalencia, puesto que las fundaciones intentan
equilibrar el nuevo enfoque de la gestién basada en el desempefio con
el deseo de preservar los aspectos mas valiosos de una visidn a largo
plazo que entiende el cambio social como un proceso complejo que
puede ser dificil de medir.

En Europa, hay algunos ejemplos muy interesantes y prometedores
de fundaciones donantes que estén relativamente avanzadas en sus
practicas de gestién del impacto (estas buenas practicas se incluyen
en el informe como casos de estudio). Existe una labor de reflexion,
innovadora y ejemplar en materia de gestién del impacto en el sector
europeo de las fundaciones. Con todo, en general, Europa va por
detrés de EE.UU.,, pues el sector estadounidense de las fundaciones
cuenta con mas organizaciones de apoyo intermediarias centradas
en esta cuestion, una comunidad més amplia de profesionales de la
evaluacion y una sdlida cultura de la transparencia. Las principales
tendencias del sector en EE.UU. giran en torno al reconocimiento
de una importante transferencia de poder a las organizaciones
destinatarias de las ayudas y beneficiarios incorporandolos como
agentes mas activos en la gestién del impacto.

1

Desarrollo del marco principal:
hoja de ruta del itinerario de aprendizaje

Esade Entrepreneurship Institute | Apoyado por BBK

de la gestion del impacto

Como parte de este estudio, hemos desarrollado una hoja
de ruta del itinerario de aprendizaje de la gestion del
impacto para las fundaciones donantes, que se ilustra en la
figura siguiente, para cubrir los principales temas y subtemas
que se aconseja que las fundaciones tengan en cuenta en
relacion a la gestidn de su impacto. Hemos enmarcado todo
este proceso como un itinerario de aprendizaje. La hoja
de ruta pretende ser una herramienta practica y Util para
las fundaciones, y refleja algunas ideas fundamentales de la
investigacién, como las siguientes:

— Desarrollar e implementar estrategias de gestion del
impacto es un proceso de gestién del cambio a largo
plazo que requiere tiempo, paciencia y resiliencia.

— Las fundaciones necesitan ir mas alld del enfoque
de gestidn de riesgos y cumplimiento normativo
(compliance) y ver la gestién del impacto como
una oportunidad de aprendizaje para ellas, para las
organizaciones destinatarias de sus ayudas y entidades
participadas, y para todo el sector en general.

— Se requiere un cambio de enfoque desde una concepcién
tecnocrética y basada en 'silos' hacia una comprensién de la
gestidn del impacto como una cuestion holistica, que afecta
todos los dmbitos de la fundacion e incide en temas intangibles
(soft) tan esenciales como la cultura organizativa.

La hoja de ruta aborda cinco temas esenciales sobre la gestion
del impacto que se aconseja que las fundaciones tomen en
consideracion:

1. Disefiar un enfoque de gestion del impacto: Cubre el ‘qué’,
el ‘dénde’, el ‘cudndo’ y el ‘cémo’ de la gestion del impacto,
e incluye el disefio de las herramientas, cémo se recogen
los datos, de quién y cdmo se validan, y de qué forma los
stakeholders pueden incluirse en este proceso. Este es un
primer paso esencial en cualquier estrategia de gestion
del impacto por parte de las fundaciones.

2. Dotarse de recursos y organizarse para poder gestionar
el impacto: Se trata de asegurar que la organizacion
presupuesta lo suficiente para llevar a cabo la gestién del
impacto y crear el marco organizativo mas apropiado para que
sea una actividad y un tema que concierna a toda la fundacion.

3. Inculcar la gestion del impacto a través de la cultura
organizativa: Como reza el dicho, “la cultura se desayuna
la estrategia”, de modo que las fundaciones deben
esforzarse en asegurar que este enfoque de gestién es
asumido en la cultura organizativa y asi asegurar el paso
de una mentalidad centrada en el cumplimiento normativo
y en las comunicaciones a una mentalidad en la que se
prioricen el aprendizaje y la reflexion honesta.

4. Crear capacidad interna y externa: El sector europeo
de las fundaciones necesita invertir mds en desarrollar
internamente, y entre sus beneficiarios, las competencias
necesarias para poner en practica la gestidn del impacto.

5.  Colaborar, compartir conocimientos y ser transparente:
Se observan signos prometedores de fundaciones que
se estdn uniendo para agrupar datos, reducir la carga de
reporte de los beneficiarios y compartir abiertamente sus
ideas y aprendizajes. La revolucién tecnoldgica y de los
datos puede brindar oportunidades interesantes para que
las fundaciones colaboren en la mejora de la gestion del
impacto en todo el sector.
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Principales puntos de la hoja
de ruta del itinerario de aprendizaje
de la gestion del impacto

Disenar

un enfoque
de gestion
del impacto

Establecer claramente el propésito

y los objetivos de impacto:

La gestion del impacto fracasara si no sigue una estrategia
clara en la fundacién, a nivel programatico o de proyecto. La
mayoria de las fundaciones han tomado en consideracion o
aplican activamente la teorfa del cambio.

Pasar de una vision auditora

a una mentalidad de aprendizaje:

Las fundaciones estédn cambiando su enfoque y estan
pasando de evaluar los proyectos para demostrar su impacto
a crear oportunidades que les permitan entender, de forma
clara y orientada al aprendizaje, cémo la fundacién, o sus
ayudas, han originado el cambio (estando abiertas al éxito,
pero también al fracaso).

Implicar a los sfakeholders:

Las fundaciones entrevistadas para esta investigacion
procuran asegurarse de que cualquier informacién relacionada
con la gestion del impacto facilitada por sus beneficiarios o
por las entidades participadas sea un dato que ya recogen

o que les resulta muy util tener. Ello implica escuchar a los
beneficiarios, fomentar su feedback directo con respecto a la
fundacién y a sus actividades de gestion del impacto.

Determinar el nivel de impacto:

Las fundaciones pioneras intentan conocer su impacto a
nivel global de toda la fundacién, y no simplemente a nivel
programético o de la ayuda individual. La mayoria de las
fundaciones admiten que queda mucho por hacer antes de que
puedan sentirse comodas sobre cémo captan su impacto a
escala de toda la fundacion. Se requiere una cierta creatividad
en este sentido, especialmente por parte de las fundaciones
que realizan aportaciones en diversos sectores, pues en este
caso es dificil determinar la agregacion de su impacto.

Esade Entrepreneurship Institute | Apoyado por BBK

Seleccionar las herramientas de medicién del impacto social:

Las fundaciones implicadas en este estudio han desarrollado sus propios
instrumentos personalizados en funcidn de sus necesidades especificas. Existe

una minima estandarizacion de las estructuras o de los indicadores de medicion,
incluso para las fundaciones que trabajan en édmbitos similares de actividad. La
investigacion de EE.UU. sefiala que cada vez es mds frecuente recurrir a las
conversaciones y a las visitas /n situ a las organizaciones destinatarias de las ayudas
para entender mejor el impacto, en detrimento de los tradicionales informes de
impacto elaborados por las organizaciones destinatarias de las ayudas.'

Integrar los enfoques de concesién de ayudas, inversion filantrépica y social
(venture philanthropy) e inversién de impacto:

Numerosas fundaciones estadounidenses y europeas estdn experimentando
con la inversién filantrépica y social (venture philanthropy) y con la inversién
de impacto. Existen unos antecedentes recientes pero sélidos en materia

de desempefio y gestidn del impacto en estos sectores que las fundaciones
europeas estén adoptando y, en ocasiones, intentando integrar en sus
précticas de concesién de ayudas.

Prestar atencion al rigor, a la proporcionalidad y a la atribucion:

Si bien las fundaciones son conscientes de los temas que afectan el sector
social, en concreto de la poca calidad de los datos de impacto, existe una
tendencia creciente a la simplicidad en la gestién del impacto y la adopcién
de planteamientos flexibles que permiten a las fundaciones moverse mas

en funcién de los datos que instintivamente, y que les ha proporcionado
informacidn e ideas mas viables.

Incluir una agenda compartida de medicion entre distintos financiadores y sectores:
Si las fundaciones trabajan juntas para cambiar sus sistemas a nivel macro,

se las invita a adoptar también procedimientos de medicién compartidos y a
mejorar juntas el nivel de los datos de impacto en beneficio de todo el sector.

Reiterar, corregir el rumbo y crecer en confianza:

Las fundaciones objeto de este estudio hacen especial hincapié en el disefio
y el desarrollo de un enfoque de gestidn del impacto como un proceso de
aprendizaje experimental y exploratorio que no acaba nunca.

' Buteau, E., Glickman, J. (2018). Understanding and Sharing What Works. The State of Foundation Practice. CEP.
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Principales puntos de la hoja
de ruta del itinerario de aprendizaje
de la gestion del impacto

Dotarse de
recursosy
organizarse
para poder
gestionar

el impacto

Dotarse de recursos para la gestién del impacto:

Si bien los presupuestos de evaluacion cada vez son mas
frecuentes en las fundaciones americanas y europeas, los
recursos financieros y la dotacion de personal todavia son muy
escasos, puesto que tradicionalmente esta drea ha estado
infradotada. En los EE.UU. se estima que los gastos de evaluacion
son, en general, solo el 1% del importe que se destina globalmente
a ayudas, si bien las fundaciones més grandes aparentemente

se gastan entre un 7,5y un 10 % de los costes totales de los
proyectos en actividades de evaluacion.? La gestion del impacto
podria priorizarse mas y reflejarse de un modo més claro en

unos presupuestos mas detallados en los que se especificaran

las responsabilidades relacionadas con el impacto en las
descripciones de los puestos de trabajo de la organizacion.

Organizarse para la gestion del impacto:

Cada fundacién esté desarrollando su propio enfoque
organizativo de la gestidn del impacto. No existen respuestas
correctas o incorrectas, pero las fundaciones deben ser
conscientes de las nuevas competencias que se requieren para
gestionar el impacto, més allé de los aspectos técnicos. Estas
competencias suponen adoptar decididamente la perspectiva
de la diversidad y la inclusion, y requieren unas buenas dotes de
escucha y apostar por la colaboracién con los stakeholders, eso
es, construir relaciones internamente y externamente, asi como
saber aprovechar la revolucién tecnoldgica y de los datos.

Romper los 'silos":

Algunas fundaciones se enfrentan al reto de estructurar a sus
equipos para adoptar unos enfoques de gestién del impacto
que cubran toda la organizacion. Para que las fundaciones
lleguen a utilizar toda una serie de instrumentos financieros
(p. &i., la concesidn de subvenciones, asf como las inversiones),
se recomienda que creen estructuras organizativas, procesos,
actividades de formacion e incentivos para garantizar una
comunicacion fluida y un intercambio de aprendizajes sobre la
concesién de becas y la inversién de impacto/social dentro de la
fundacioén con respecto a los temas de gestion del impacto.

2 Preskill, H. y Mack, K. (2013). Building a Strategic Learning and Evaluation System for your Organization. FSG.

Inculcar la
gestion del
impacto a
traveés de

la cultura
organizativa
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La cultura organizativa es uno de los factores cruciales de
éxito para la gestion del impacto mas subestimados, teniendo
en cuenta que las fundaciones intentan a menudo implicar a
su personal y a los beneficiarios con estos nuevos enfoques.

Asegurar que la direccion y los patronatos lideren el proceso:
La direccién de la fundacién, asi como sus patronatos, son los
principales instigadores y los defensores de la gestién del impacto.
En la mayoria de las fundaciones entrevistadas, la direccién es
quien ha iniciado explicitamente una gestion del impacto més
decidida. Sin embargo, los patronatos han sido “puntos débiles” y a
menudo se resisten a incrementar el presupuesto destinado a los
equipos de impacto y a las evaluaciones.

Difundir una mentalidad de impacto en la organizacion:

Los nuevos enfoques de gestion del impacto probablemente

se encontrardn con una resistencia notable por parte del
personal. Las fundaciones entrevistadas tienen diversas vias
para lograr que sus plantillas se muestren mas favorables, por
ejemplo incluyéndolas en el disefio de la gestion, evitando al
maximo el uso de tecnicismos y mostrando claramente que la
implementacion de la gestidn del impacto supone un cambio de
gran envergadura para las organizaciones y, en Ultima instancia,
para las comunidades a las cuales sirven.

Pasar a un enfoque de aprendizaje compartido con

las organizaciones destinatarias de las ayudas:

Las fundaciones pioneras ya no imponen sus prioridades, sino
que trabajan con las potenciales entidades destinatarias de
sus ayudas y entidades participadas para negociar prioridades
relevantes para ambas partes.

Convertirse en una organizacién que aprende:

Més alld de una direccién favorable y de una cultura organizativa
alineada con el aprendizaje, convertirse en una organizacion

que aprende requiere unas estructuras y unos procesos claros
(por ejemplo, unos incentivos al personal relacionados con

los objetivos de aprendizaje y la inclusién de actividades de
aprendizaje en las descripciones de los puestos de trabajo).
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Principales puntos de la hoja
de ruta del itinerario de aprendizaje
de la gestion del impacto

Crear
capacidad
internay
externa

para gestionar

el impacto

Capacitar al personal:

Existe una importante brecha de conocimientos y competencias
entre el personal de la fundacion con relacion a la gestion del
impacto, en especial sobre como desarrollar las capacidades

de las organizaciones destinatarias de las ayudas (lo cual es
responsabilidad de muchos responsables de programa). Un gestor
0 un equipo de impacto global a nivel de toda la fundacién puede
ayudar a orientar al personal responsable de las tareas especificas
relacionadas con el impacto. Como ilustran los casos estudiados,
las fundaciones han creado recursos e instrumentos para el
personal de los programas, asi como sesiones formativas de apoyo.
Sin embargo, admiten que existe una gran variabilidad entre el
personal en cuanto a sus competencias en la materia y que podria
hacerse mucho mas. Un tema importante de reflexién es cémo
aprovechar a los “expertos” en impacto de las fundaciones para
garantizar la propiedad y la responsabilizacién (accountability,) del
impacto a nivel de programa, pero con la suficiente preparacion del
personal para que pueda implementar los nuevos enfoques.

Capacitar a las organizaciones destinatarias de las ayudas:
La mayoria de las organizaciones destinatarias de las

ayudas no disponen actualmente de los recursos adecuados
-financieros y no financieros- para gestionar con éxito su
impacto. Las fundaciones entrevistadas estén probando
diferentes enfoques para ayudar a las organizaciones
destanatarias de sus ayudas, ya sea trabajando con ellas
intensivamente con relacion a su impacto, u ofreciendo apoyo
financiero para las evaluaciones y para la capacitacion interna
en materia de gestion del impacto. El planteamiento tedrico y la
experiencia practica de la inversion filantrépica y social (venture
philanthropy,) puede ayudar a las fundaciones a orientarse

en este campo. El desarrollo de las capacidades de las
organizaciones destinatarias de las ayudas debe ser un érea de
atencion preferente para el sector europeo de las fundaciones,
si bien estudios anteriores indican que algunas fundaciones se
alejan de estos planteamientos por la reaccion que provocan
en las organizaciones destinatarias de sus ayudas, y/o por la
sensacion de que no estan proporcionando suficiente valor.

Colaboratr,
compartir
conocimientos
y ser
transparente
para apoyar

la gestion

del impacto
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Desarrollar iniciativas conjuntas:

Existen ejemplos de buenas préacticas

de fundaciones que se unen, por ejemplo
para reducir la carga de reporte de las
organizaciones destinatarias de las ayudas,
capacitarlas para la gestion del impacto o
crear enfoques de medicion compartidos.
Sin embargo, estos casos generalmente son
excepciones.

Intercambiar conocimientos entre homélogos
del sector de forma honesta y frecuente:
Sobre los éxitos y los fracasos de los
programas, qué funciona y qué no.

Aprovechar los datos y la tecnologia:

Existen grandes expectativas de que los datos
y la tecnologia puedan llegar a transformar la
gestion del impacto, pero pocas pruebas que
lo demuestren. Por lo menos, las plataformas
para compartir datos invitan a las fundaciones
a intercambiar conocimientos.
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Conclusion y recomendaciones

En este informe, se presentan algunos ejemplos de buenas précticas muy consolidadas de
fundaciones donantes que estén recorriendo el itinerario de aprendizaje de la gestion del
impacto (la Fundagao Calouste Gulbenkian, la Esmée Fairbairn Foundation, Impetus y Reach
for Change). Cada una de ellas ha experimentado sus propios desafios y frustraciones, pero, en
términos generales, han dado grandes pasos para comprender mejor los efectos de su impacto.

Se plantea la cuestion de si otras fundaciones europeas estarian interesadas en experimentar
y avanzar en la gestion de su impacto. Creemos que es importante que lo hagan por su cuenta,
aprendiendo de los ejemplos que presentamos aqui (y también de otros casos). Serd muy
positivo si las fundaciones europeas empiezan a adoptar una actitud favorable, aunque critica,
sobre esta materia, en el sentido de determinar dénde se encuentran y a dénde tienen que
ir para gestionar su impacto; si empiezan a trabajar juntas de forma creativa en beneficio de
la sociedad, y si aprenden de sus acciones individuales y colectivas. Y lo mas importante es
que, aun cuando las fundaciones donantes no estén convencidas de la eficacia de un enfoque
mas estructurado a favor de la gestion del impacto, puedan generar més didlogo, debate e
intercambio de ideas sobre la materia.

Para ayudar al sector europeo de las fundaciones a conocer mejor en qué consiste la gestion
del impacto, es necesario llevar a cabo una importante actividad de sensibilizacién en el sector
a través de la intermediacion por parte de distintas organizaciones europeas y nacionales por
medio del desarrollo de una comunidad de préctica més sdlida. Y, puesto que la concienciacion
es el primer paso para poder cambiar, consideramos que esta investigacién puede ayudar a
las fundaciones europeas a desarrollar una visién general que les permita explorar este
terreno tan complejo. Es esencial dar el primer paso, para después poder desplegar el proceso
de forma distinta para cada fundacién. La clave es concebir la gestién del impacto como un
proceso de aprendizaje y tener en cuenta la importancia de los aspectos mas intangibles (sof?)
y gestionarlos adecuadamente (como la cultura, los procesos y las capacidades).




[ntroduccion

ODbjetivos

Este informe pretende ser un punto de partida util para aquellas fundaciones europeas
que se hallan en los primeros afios de la gestién activa de su impacto, es decir, que estan
empezando a desarrollar una buena comprension del impacto social que estan generando y
quieren ir mas alla. A través de esta investigacion, queremos sensibilizar sobre los temas mas
importantes relacionados con la gestién del impacto para las fundaciones (como los sistemas,
los procesos, la cultura y las capacidades relacionadas con la medicién del impacto social).

Nuestro objetivo es enmarcar el debate, analizar por qué las fundaciones necesitan desarrollar
planteamientos mas sélidos en materia de gestidn del impacto, ilustrar las opciones disponibles
y ayudar a comprender cémo implementar estas opciones.

sPor qué es necesaria esta investigacion¢ Si bien existe abundante literatura sobre el impacto
y sobre el sector social en general, queremos cubrir una laguna existente, mediante:

Este informe aporta ideas sobre los principales ingredientes que han de tener las fundaciones
donantes para que puedan desarrollar su propia forma de gestionar su impacto. Es lo que
denominamos el “itinerario de aprendizaje”, dado que gestionar el impacto en una fundacién
a supone un proceso de gestion del cambio a largo plazo, que a menudo plantea importantes
barreras y desafios internos y externos.
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Metodologia

El grafico siguiente ilustra el #iming y la metodologia del proyecto de
investigacién, que ampliamos de forma més detallada a continuacion:

— Resumen de las principales publicaciones y
Paso 1: Revision de la literatura articulos estadounidenses y europeos sobre
gestion del impacto (literatura académica
y no convencional).

Abril 2019

— Entrevistas cualitativas a las fundaciones
Paso 2: |nvestigacién primaria participantes: Fundagéo Calouste Gulbenkian
(Portugal), Esmée Fairbairn Foundation (Reino
Unido), Impetus (Reino Unido), Reach for Change
Mayo | Junio 2019 (Suecia) y The Rockefeller Foundation (EE.UU.).

— Apoyadas por fuentes secundarias
de cada fundacion.

— Webinar con las fundaciones participantes
para debatir sobre las conclusiones emergentes.

— Primer borrador del informe compartido.

Paso 3: Sintesis y revision
de las conclusiones

— Webinar con las fundaciones participantes
para debatir sobre las conclusiones emergentes.

Julio | Agosto | Septiembre 2019
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Paso 1

Revision de
[a literatura

Abril 2019

El equipo de Esade llevd a cabo una revision en
profundidad de la literatura, como puede comprobarse
en la bibliografia, con el objetivo de entender las
principales tendencias sobre cémo estdn gestionando
el impacto las fundaciones. Las principales preguntas
de investigacion que planted esta revision exhaustiva
de la literatura son las siguientes:

3Cual es la historia y el contexto actual
sobre como las fundaciones han medido
y han gestionado su impacto?

3Cudles son las principales tendencias
emergentes en la practica bésica de la
gestion del impacto en diferentes geografias?

2Quiénes son los pioneros
y los mas innovadores, y cuales
son las mejores practicas?

Paso 2

3

[nvestigacion
primaria

Mayo | Junio 2019

Para complementar esta revisién de la literatura, Esade
contactd con un pequefio grupo de fundaciones para que
participaran en la investigacion en profundidad de sus casos.
En la tabla siguiente, se describen las distintas fundaciones
participantes. Puesto que la literatura sobre la gestién del
impacto entre las fundaciones europeas es muy escasa,
comparada con la informacion disponible sobre las fundaciones
de EE.UU, decidimos centrar nuestro estudio de casos en las
fundaciones europeas. Incluimos también una fundacién pionera
estadounidense en el grupo, a modo de referencia y guia.

Realizamos un andlisis cualitativo de la evolucion de la gestion del
impacto en la practica en algunas de las fundaciones europeas
mds avanzadas. Ademas de la investigacion secundaria y de

una revision de los documentos mas relevantes facilitados por
estas fundaciones, llevamos a cabo una serie de entrevistas
cualitativas semiestructuradas, de una hora de duracién, a uno

o a varios empleados implicados en la gestién del impacto en sus
respectivas fundaciones. En el Anexo 1, se incluye la lista de las
personas entrevistadas. En estas entrevistas semiestructuradas,
se abordaron una serie de temas, como los siguientes:

1. Perspectiva del entrevistado sobre el desarrollo
del sector de las fundaciones en cuanto a la gestién
del impacto.

2. Conocimiento profundo del actual enfoque de las
fundaciones con respecto a la gestién del impacto.

3. Itinerario de aprendizaje de las fundaciones
en materia de gestiéon del impacto.

También organizamos un webinar para que las fundaciones
participantes se conocieran entre ellas y debatieran a fondo
sobre las principales tendencias de gestién del impacto entre
las fundaciones.
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Figura 3: Esquema comparativo de las fundaciones participantes [Fuente: Elaboracién propia con informacién de los sitios web de las fundaciones]:

Nombre de Tamano Ubicacién Tipologia Historia de Sectores
la fundacion (activos y becas que geografica de fundacion la fundacién de actividad
concede cada afio)
Activos de maés Oficinas en los — Legado — Fundada en 1913 — Salud

ki .Il.ll‘bCKEFELLER de 4.000 M$ y Estados Unidos, = — Donante

—+ Preserva la

— Alimentacion

» FOUNDATION  becas anuales Italia, Kenia y misma mision - Energia
superiores a los Tailandia — Empleo
160 M$ - Climay
resiliencia
— Innovacién
— Co-impacto
Activos de Fundacion — Donante — Co-creada en 2010 — Niflos y
Reach 42M$y sueca con por emprendedores jdvenes
forChange 402 M$ presencia de éxito del sector
destinados a en 17 paises no lucrativo y
causas benéficas empresarial
en 2018
Activos de Portugal, — Legado — Fundada en 1955 — Beneficencia
- FUNDACAO 2300 M€ Reino Unido — Donantey por Calouste Sarkis — Artes
@ gﬁligﬁul\sl‘)IIEAN (una de las més y Francia operativa Gulbenkian — Educacioén
grandes de Europa) y - Ciencia
65 M€ destinados
a actividades
(descontando los
costes de gestion de
25 M€) en 2018
Activos Reino Unido — Donante — Fundada en 2013 a — Educacién
I Impefus de 89 M€y raiz de la fusién de y empleo
becas anuales dos organizaciones para j6venes
superiores pioneras en inversion desfavorecidos
a los 4.65 M€ filantrépica y social
en 2016 (venture philanthropy,):
Impetus Trust y
The Private Equity
Foundation (PEF)
Activos de Reino Unido — Legado — Fundada en 1961 — Artes
@ Esme’e 996 MLy — Donante por lan Fairbairn - !\’Iiﬁos y
becas anuales jdvenes

Fairbairn

Founpation  sUperiores a los
40,5 M& en 2017

— Medio ambiente
— Alimentacion
— Cambio social
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Paso 3

SINLESIs Vv revision
Nes

de las conclusic

Julio | Agosto | Septiembre 2019

Elaboramos un primer borrador del informe y lo
compartimos con los diversos actores, incluidas

las fundaciones participantes. Y organizamos otro
webinar para revisar y perfeccionar las conclusiones
iniciales.

La metodologia del caso nos ha permitido observar
de un modo més detallado la practica y la experiencia
especificas de las fundaciones, centrédndonos en la
idea esencial de un itinerario de aprendizaje para
mejorar la gestidn del impacto. Seleccionamos

con esmero las fundaciones participantes, de modo
que representaran la diversidad de las fundaciones
europeas y ofrecieran diferentes perspectivas y
enfoques.




-l marco
principal
del informe

— la hoja de ruta del itinerario de

aprendizaje de la gestion del impacto I

Durante este proyecto de investigacion, el equipo de Esade
desarrollé una hoja de ruta temética para ayudar a las
fundaciones a explorar todas aquellas cuestiones sobre las
cuales deberian reflexionar a la hora de abordar la gestidon
del impacto. Esta hoja se basa en otros marcos de gestion
del impacto ya existentes y no pretende reinventar la rueda,
si bien ofrece una perspectiva diferencial puesto que:

Vincula explicitamente el concepto de gestién del
impacto con un itinerario de aprendizaje.

Incluye un fuerte componente de gestién del cambio para
ayudar a reducir la distancia entre la teoria y la préctica.

Se refiere a los desafios concretos del sector de las
fundaciones, como el peso del legado en su cultura
y la necesidad de desarrollar potencialmente las
capacidades de las organizaciones destinatarias de
las ayudas en materia de gestidn del impacto.

La hoja de ruta del itinerario de aprendizaje de la gestién
del impacto cubre cinco temas, que se analizan con mas
detalle en el capitulo 2 de este informe.

N\

U1

DISENAR UN ENFOQUE DE GESTION DEL IMPACTO:
Cubre el ‘qué’, el ‘dénde’, el ‘cudndo’ y el ‘cémo’

de la gestidn del impacto e incluye, por ejemplo,
determinar qué herramientas se utilizan, como se
recogen los datos del impacto, de quién y cémo se
validan, y de qué modo los sfakeholders pueden
incluirse en este proceso. Estos son los primeros
pasos esenciales en cualquier estrategia de gestién
del impacto por parte de las fundaciones.

DOTARSE DE RECURSOS Y ORGANIZARSE
PARA PODER GESTIONAR EL IMPACTO:

Se trata de asegurar que la organizacién
presupuesta lo suficiente para llevar a cabo las
actividades relacionadas con la gestién del impacto
y que crea una marco organizativo apropiado para
que sea una actividad y un tema que concierna a
toda la fundacién.

INCULCAR LA GESTION DEL IMPACTO A
TRAVES DE LA CULTURA ORGANIZATIVA:

Como reza el dicho, “la cultura se desayuna la
estrategia”, de modo que las fundaciones deben
esforzarse en asegurar que este enfoque de gestion
es asumido en la cultura organizativa y asi asegurar el
paso de una mentalidad centrada en el cumplimiento
normativo y en las comunicaciones a una mentalidad en
la que se prioricen el aprendizaje y la reflexion honesta.

CREAR CAPACIDAD INTERNA Y EXTERNA

PARA GESTIONAR EL IMPACTO:

El sector europeo de las fundaciones necesita invertir mas
en desarrollar internamente, y entre las organizaciones
destinatarias de sus ayudas, las competencias necesarias
para implementar la gestién del impacto.

COLABORAR, COMPARTIR CONOCIMIENTOS

Y SER TRANSPARENTE PARA APOYAR

LA GESTION DEL IMPACTO:

Se observan signos prometedores de fundaciones que se estan
uniendo para agrupar datos, reducir la carga de reporte de los
beneficiarios y compartir abiertamente sus ideas y aprendizajes.
La revolucion tecnoldgica y de los datos puede brindar
oportunidades interesantes para que las fundaciones colaboren
en la mejora de la gestion del impacto en todo el sector.
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Muchas fundaciones se encallan en el primer tema, que es el
disefio del enfoque de la gestion del impacto, y no prestan
suficiente atencion a las competencias y a los entornos que
se requieren para asegurar que este disefo pueda desplegar
todo su potencial. La hoja de ruta subraya la importancia de
estos otros factores facilitadores mas “intangibles” (sof?),
que ayuden a las fundaciones a evitar el escenario usual de
una solucién tecnocratica para la gestion del impacto que
no logre avanzar ni interna ni externamente.

Existen varios marcos importantes de gestién del impacto
que nos han servido de inspiracién a la hora de elaborar
este informe, especialmente:

El marco de gestién del impacto en cinco fases de la
European Venture Philanthropy Association (EVPA),
desarrollado por la Dra. Lisa Hehenberger, co-autora
de este informe, en la EVPA. Este marco busca extraer
las mejores practicas de un gran nimero de métodos

y herramientas, con el fin de facilitar el trabajo

de gestion y medicion del impacto en la inversion
filantrépica y social, y la inversién de impacto.®

Impact Management Project (IMP): se trata de

un foro para construir un consenso global sobre
cémo medir, comparar y comunicar los riesgos
medioambientales, sociales y gubernamentales (ESG)
y los impactos positivos, que redne a una comunidad
profesional integrada por mas de 2.000 organizaciones
para debatir y lograr consensos (normas) en temas
técnicos, y para compartir buenas précticas. El IMP
consensud que el impacto puede deconstruirse en
cinco dimensiones: qué, quién, cuanto, contribucion

y riesgo (mediante una serie de preguntas sobre el
impacto que cada dimensién trata de responder).”

3 Hehenberger, L., Harling, A.M., y Scholten, P. (2015).
Measuring and Managing Impact-A Practical Guide. EVPA

% Impact Management Project. (s.f). What is impact?
Recuperado de: https://impactmanagementproject.com/impact-
management/what-is-impact/
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Vision
oeneral de
la estructur:
del informe

El primer capitulo del informe proporciona una breve
panoramica de qué es la gestién del impacto para las
fundaciones, por qué cada vez es més importante y cual
es la situacion actual y sus tendencias en EE.UU., en
comparacion con Europa.

El segundo capitulo ilustra y describe los principales
aspectos de la hoja de ruta del itinerario de aprendizaje de la
gestion del impacto —mediante una sintesis de la revision de
la literatura y de las entrevistas cualitativas de los casos con
representantes de las fundaciones europeas participantes.

El tercer capitulo contiene los estudios detallados caso
por caso de la gestidn del impacto de cuatro fundaciones
europeas que destacan por sus buenas précticas: la
Fundagao Calouste Gulbenkian (Portugal), la Esmée
Fairbairn Foundation (Reino Unido), Impetus (Reino
Unido) y Reach for Change (Suecia).
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Capitulo

Situacion

de partida

— el estado actual de la
oestion del impacto y de
las fundaciones donantes

en Luropa en comparacion
con las de los ELE.UU.
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(Queé es la gestion del impacto
para las fundaciones donantes?

La gestion del impacto incluye los sistemas,

los procesos, la cultura y las capacidades de
medicién del impacto social en una organizacion
determinada. Busca apartarse de un enfoque
meramente cuantitativo y orientado a la medicidn
del impacto social (normalmente por proyectos y

a posteriori, haciendo mds énfasis en demostrar

el impacto que en aprender de él) para adoptar

una nueva vision de la gestion del impacto como

un proceso holistico y estratégico para toda la
organizacion, que nutra la toma de decisiones y el
aprendizaje. La definicion de impacto que utilizamos
en este informe es “un cambio de resultado positivo
0 negativo para las personas o para el planeta”.®

El concepto de gestidn del impacto parte de los
campos existentes de supervision y evaluacion
(ampliamente reconocidos actualmente en el sector
social), y recientemente se ha ampliado en EE.UU.
para incorporar también el aprendizaje (este

nuevo concepto es conocido como MEL, sigla de
moniforing, evaluation y learning). Lo innovador de
la gestion del impacto es su énfasis en una propuesta
mas dindmica y a escala de toda la organizacién para
determinar el impacto, haciendo especial hincapié
en el “cémo”y en el “para qué”, asi como en el “qué”
(v. Anexo 2 para una descripcién més detallada de la
terminologia utilizada en este informe).

Es un enfoque para que las fundaciones puedan
investigar (y responsabilizarse) sobre su
desempeiio acerca del apoyo tanto financiero
como no financiero que prestan. Aborda no solo la
gestidn de su propio impacto, sino también la forma
en la que ayudan a maximizar el impacto de otras
organizaciones que reciben su ayuda. Asf pues, el
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impacto estd en su ADN y es su razén de ser. Es
una cuestion transversal que va mas alld de unas
determinadas funciones o dreas programaticas y
afecta a todos los dmbitos de la organizacion.

Aunque entender el impacto parece algo intuitivo e
implicito, el sector de las fundaciones ha debatido
ampliamente sobre el concepto de “impacto” y sobre
si dicho impacto puede medirse adecuadamente.

Y, puesto que numerosas fundaciones estan
implicadas en varias dreas sectoriales con

diversos instrumentos financieros, el sector de las
fundaciones todavia se pregunta si es posible e
incluso deseable intentar comprender el impacto de
forma global, a escala de toda la fundacion.

Ademds, existe la impresidn de que puede haber

un cierto valor en preservar un enfoque que no
esté excesivamente orientado al desempefio o
Unicamente centrado en las cifras. En un mundo

de cambios sociales complejos y a largo plazo, la
gestién del impacto promovida con una mentalidad
de sector privado puede tener unas consecuencias
no buscadas, por ejemplo favorecer aquellos
proyectos y organizaciones que puedan medirse
mds facilmente. Con frecuencia, las fundaciones
han apoyado causas impopulares, arriesgadas o
marginales, y los principios de la gestion del impacto
de las fundaciones que toman como referencia la
gestién del desemperio deben ajustarse también a
los distintos calendarios de impacto que manejan
otras muchas fundaciones, y no simplificar
excesivamente el proceso complejo y sutil del cambio
social en que se hallan inmersas muchas de ellas.

5 Impact Management Project. (s.f). What is impact?
Recuperado de: https://impactmanagementproject.com/
impact-management/what-is-impact/



https://impactmanagementproject.com/impact-management/what-is-impact/ 
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(Por qué las fundaciones donantes
han de gestionar el impacto?

El sector de las fundaciones estéd creciendo y desempefia un papel
importante a la hora de abordar los retos sociales y medioambientales

La filantropia estd en alza a escala global: las fundaciones europeas se gastaron casi 60 billones
de euros en 2015° y las fundaciones estadounidenses, 75,86 billones de ddlares en 2018."
Existen mas de 147.000 fundaciones en los 24 paises europeos representados en las redes de
asociaciones de fundaciones y donantes de Europa (Donors and Foundations Networks of
Europe, DAFNE). El nimero de fundaciones ha crecido exponencialmente en los Ultimos afios,
y las fundaciones europeas se caracterizan principalmente por su juventud. Y si bien el gasto en
cuestiones filantrdpicas representa un porcentaje menor del gasto global en asuntos sociales

y medioambientales (por ejemplo, las fundaciones britanicas se gastaron 6,500 billones de
libras en 2018 frente a los 780 billones de libras del Gobierno),? el sector de las fundaciones
presumiblemente juega un papel catalizador muy importante: puede apoyar unos enfoques
mas innovadores, alin no ensayados, que mas adelante acaso adoptara el sector publico,

e incluso puede ayudar a ampliar las innovaciones que el sector publico no ha sido capaz de
integrar. Ademas, las fundaciones pueden destinar dinero en dmbitos en que el sector publico ha
reducido su aportacion debido a recortes en el gasto o al descenso de la actividad.

En los dltimos afios, numerosas fundaciones han empezado a expresar una visidn distinta
de su papel y, en consecuencia, de su impacto potencial, manifestando que su ventaja
principal no pueden ser los recursos financieros, sino més bien otros atributos, como

la independencia, una vision a largo plazo, la flexibilidad y la capacidad de agruparse y
colaborar.® La capacidad de influencia de las fundaciones sobre otros actores publicos,
privados y filantrépicos va en alza. Ademds, a medida que las fundaciones estédn mas
dispuestas a actuar sobre sistemas enteros (por ejemplo, en los dmbitos del desempleo
juvenil o de la integracién de los refugiados), el impacto que pueden lograr va més alla
del impacto especifico o agregado de sus proyectos o ayudas individuales.

Con la contraccién del gasto publico en partidas importantes, y ante la necesidad de redoblar
la apuesta por alcanzar los fines medioambientales y sociales (como son los objetivos de
desarrollo sostenible), la gestidén del impacto pasa a ser mucho méas importante, considerando
el importante papel catalizador que pueden jugar las fundaciones, que es diferente del de los
demas actores publicos y privados. Junto con esta creciente percepcion de urgencia ante

los actuales desafios sociales y medioambientales, las fundaciones también aspiran a ser mas
responsables (y mas transparentes), no solo en consideracion a la visién de sus fundadores (en
su caso) o de sus juntas y a su misioén, sino también ante el publico en general.

Existe inquietud e incertidumbre entre las fundaciones europeas con respecto a su
legitimidad: sin asociados, votos o consumidores, squé legitima a una fundacion a actuary a
tomar decisiones sobre el bien comun¢ Si se les pide que desplieguen activos como la marca,
la reputacion y el acceso a las redes para tener impacto, la cuestiéon que se plantea es: 3En
beneficio de quién estdn actuando? " La gestidn del impacto se convierte, pues, en una
forma de acceder y dar respuesta a estas preguntas de mayor calado sobre la legitimidad
de las fundaciones, su rendicién de cuentas (accountability) y su poder. Como sefiala

Luis de Melo Jerdnimo de la Fundagao Calouste Gulbenkian, “7fenemos una posicion muy
privilegiada. Hay que ser humildes.” "
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“Elvalor critico de

la fundacion del
futuro puede ser

la capacidad de

dar un paso atrasy
ayudar a los diversos
stakeholders que
trabajan en un mismo
tema para ver los retos
alos que se enfrentan
en un contexto
global, presentar
nuevas posibles
oportunidadesy
movilizar capital

de varios tipos (no
solo monetario)

para ayudar a estos
stakeholders a
trabajar a favor del
cambio”

Being the Change:

12 Ways Foundations Are
Transforming Themselves to
Transform their Impact.
Escrito por Stevenson, A.,
Bockstette, V., Seneviratne, A,
Cain, M., Foster, T., FSG, 2018.
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“Necesitamos preguntarnos
si el éxito es algo distinto a
actuar bien. Si asumes un
riesgo, las cosas pueden no
responder conforme al plan
previsto. Y esto tienes que
aceptarlo. Si todo funciona
segun el plan previsto,
qQuiza es porque no estas
arriesgando demasiado. s
algo que debemos tener en
mente cuando hablamos
de impacto. En ocasiones,
el impacto es impredecible.
También tiene que haber
riesgos en este debate. El
impacto no consiste solo en
tener éxito y demostrar que
estamos actuando bien” ®

Luis de Melo Jerdnimo,
director del Programa
de Cohesidn e Integracion Social

de la Fundagao Calouste Gulbenkian

Esade Entrepreneurship Institute | Apoyado por BBK

Nuevas tendencias y nuevos actores
en el campo de la filantropia

Las tendencias de la filantropia catalitica y estratégica ponen de relieve la necesidad

de que las fundaciones gestionen su impacto de una forma més decidida. La filantropia
catalitica se describe como un enfoque que adoptan los donantes para promover un
cambio transformador, més all4 de la firma de un cheque (como aprovechar su voz y

las relaciones comunitarias, reunirse y desarrollar capacidades para impulsar el cambio
social).” La filantropfa estratégica ha priorizado el compromiso de las fundaciones a favor
de unos objetivos claros, unas estrategias impulsadas por los datos, una mayor rendicion
de cuentas (accountability) y rigor en sus evaluaciones. Estas tendencias filantrépicas
han acentuado la necesidad de tomar decisiones basadas en datos y de que el aprendizaje
estratégico esté en primera linea de la reflexion y de los métodos de gestidn del impacto.™

Ademds, la incorporacion de nuevos actores, que pueden definirse como “orientados al
mercado”, como son los inversores de impacto y las empresas sociales, estd introduciendo
otra disrupcion en los enfoques tradicionales del sector social.® Por ejemplo, los contratos
de impacto social o las alianzas publico-privadas estan creando nuevos tipos de medicion
del impacto social, que estan influyendo y a la vez se ven influidos por unas perspectivas
mas generales sobre la concesién de ayudas. Ademds, muchas personas se incorporan al
sector social procedentes de otros campos (como el tecnoldgico y el del capital riesgo),
acostumbradas a la gestion del desemperio y a la medicion de los resultados.

El nuevo marco “de aprendizaje” que influye
en la gestién del impacto de las fundaciones

Los entrevistados insistieron en que la gestién del impacto consiste en aprender,
y esta es la razén principal para disefiar e implementar un enfoque de gestion del
impacto. Este nuevo marco es un paso decidido para alejarse de las evaluaciones
de proyectos post mortem y optar por una forma mas liviana y flexible de decidir
sobre las intervenciones a realizar basdndose en datos. Incorpora no solo los éxitos,
sino también los fracasos (tradicionalmente, el impacto siempre se ha considerado
positivo) e intenta incluir el factor riesgo.

5 McGill, L.T. (2016). Number of Registered Public Benefit Foundations " Teacher, S. (2016). The Theory of the Foundation European Initiotive

in Europe Exceeds 147,000. Foundation Center.

Giving USA. (2019). Giving USA 2019: Americans gave $427.71 billion
fo charity in 2018 amid complex year for charity giving. Recuperado
de: https://givingusa.org/giving-usa-2019-americans-gave-427-71-
billion-to-charity-in-2018-amid-complex-year-for-charitable-giving/
Pharoah, C., Walker, C., y Hutchins, E. (2018). Foundation Giving
Trends 2018. ACF.

Teacher, S. (2016). The Theory of the Foundation European Initiative
2016 Report Rockefeller Philanthropy Advisors y LSE Marshall
Institute for Philanthropy and Social Entrepreneurship.

Stevenson, A, Bocksette, V., Seneviratne, A., Cain, M.y Foster, T.
(2018). Being the Change: 12 Ways Foundations are Transforming
Themselves to Transform Their Impact FSG.

2016 Report Rockefeller Philanthropy Advisors y LSE Marshall
Institute for Philanthropy and Social Entrepreneurship.

Melo Jerénimo, L. de y Palmares, F. (2019). Entrevista personal.

FSG. (4 de noviembre de 2015). What is Catalytic Philanthropy?
Recuperado de: https://www.fsg.org/blog/what-catalytic-philanthropy
Picciotto, R. (2015). The 5" Wave: Social Impact Evaluation. The
Rockefeller Foundation Evaluation Office.

Picciotto, R. (2015). The 5" Wave: Social Impact Evaluation. The
Rockefeller Foundation Evaluation Office.

Melo Jerdnimo, L. de y Palmares, F. (2019). Entrevista personal.
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El estado de la gestion del impacto por parte de
las fundaciones donantes en Europay Estados Unidos

Las fundaciones de EE.UU.:
Unos intermediarios y una estructura de apoyo potentes

Existe una potente comunidad evaluadora en el sector estadounidense de las fundaciones que esta
superando sus limites y busca mejorar continuamente. Para ello, cuenta con el respaldo de potentes
organizaciones intermediarias de apoyo, como:

O THE CENTER
FOR EFFECTIVE
EFFECTIVE ORGANIZATIONS s PHILANTHROPY

Grantmakers for Effective Organizations:

donantes que conectan y colaboran entre ellas

para lograr un sector no lucrativo mas efectivo. unas mejores actuaciones filantrépicas.

Estas organizaciones realizan estudios rutinarios y publican sus conclusiones sobre el estado

de las practicas de monitoreo, evaluacion y aprendizaje (MEL) en la comunidad de fundaciones
estadounidenses,'” y también ofrecen formacion. Leap of Reason es una comunidad de préctica global
emergente, dedicada a la gestidon del desempefio en el sector no lucrativo.

Las fundaciones estadounidenses son relativamente transparentes con relaciéon a sus practicas de

gestion del impacto y tienden a hacerse algunas preguntas dificiles sobre el impacto que estdn teniendo

a dia de hoy. Por ejemplo, la Lucile Packard Foundation encargd y publicé una evaluacién externa de
sus propias practicas de evaluacion, un buen ejemplo de fundacién que prueba su propia medicina.®
En los Estados Unidos, se admite que todavia queda mucho camino por recorrer en el sector de las
fundaciones para lograr unas practicas de gestion del impacto excelentes y generalizadas.

T Por ejemplo: Buteau, E., y Glickman, J. (2018). Understanding and Sharing What Works: The State of Foundation Practice.

CEP; Buteau, E., Glickman, J., Loh, C., Coffman, J., y Beer, T. (2016). Benchmarking Evaluation Practices: 2015 Benchmarking
Data. CEP; y Buteau, E., Loh, C., y llegbusi, T. (2018). Strengthening Grantees: Foundation and Nonprofit Perspectives. CEP.

8 Nsimbi, A., Orians, C., Beyers, J., Howlett, M., y Stachowiak, S. (2019). MEL Practice at the David and Lucile Packard
Foundation: Evaluation in Support of Moving to Good fo Great. David and Lucile Packard Foundation y ORS Impact.

9 Milway, K.S. (2019). What Social Sector Leaders Think About Feedback. SSIR.

20 Por ejemplo, The Annie E. Casey Foundation, a través de su iniciativa Leaders in Equitable Evaluation and Diversity (LEEAD),
estd reforzando su cartera de evaluadores que forman parte de minorias histéricamente infrarrepresentadas, preparéandolos

para ser lideres en el proceso de evaluacion.

2 Kania, J., Kramer, M., y Senge, P. (s.f). The Water of Systems Change. FSG. Recuperado de:
https://www.fsg.org/publications/water_of_systems_change

CEP -The Center for Effective Philanthropy-:
Un movimiento de més de 7.000 organizaciones Una organizacién no lucrativa centrada en el
desarrollo de datos comparativos que permitan
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Las fundaciones estadounidenses:

Principales tendencias en la gestion del impacto

El ambito de las fundaciones estadounidenses se focaliza
actualmente en algunas de las siguientes tendencias (que también
estdn presentes en el sector europeo, aunque quiza de una forma no
tan extendida), que se desarrollardn mas adelante en este informe:

-+ Gestionar el impacto como un instrumento dinamico para
la toma de decisiones: La idea es que los datos de impacto
tienen una utilidad esencial: deben ayudar a la toma de
decisiones. El rigor debe compaginarse con la funcionalidad,
la relevancia y la capacidad de dar respuesta. Las entidades
donantes intentan colaborar con las organizaciones
destinatarias de sus ayudas facilitdndoles informacion
que les resulte Util a la hora de tomar decisiones, dando
prioridad a la informacién que estas necesitan para servir
mejor a sus ciudadanos.

— Cambiar la dindmica de poder y restituir el puesto
de direccion a las organizaciones destinatarias de
las ayudas/las entidades participadas: Los lideres
de las fundaciones estadounidenses son cada vez mas
conscientes de los desequilibrios de poder bésicos en toda
relacion de financiacion, especialmente cuando interviene
la gestidn del impacto. La pregunta clave es quién va
a beneficiarse y a controlar los datos recogidos, y qué
uso va a hacerse de ellos. Se hace especial hincapié en
colaborar y trabajar juntamente con las organizaciones
destinatarias de sus ayudas y en empoderarlas, asi como
a sus beneficiarios, para determinar los datos de impacto
que les van a resultar mas Utiles. La gestion del impacto
debe realizarse en beneficio de dichas organizaciones y de
las comunidades a las cuales sirven, mas que en beneficio
de las fundaciones.

— Rendir cuentas (accountability) y escuchar a las
comunidades y a los beneficiarios finales: Aunque muchas
fundaciones y organizaciones no lucrativas desearian
recabar feedback de las personas a quienes sirven, son
muy pocas las que realmente lo hacen. En una encuesta
de la Stanford Social Impact Review a unos 2.000
responsables de organizaciones no lucrativas, donantes y
similares, el 88 % de los encuestados priorizaban obtener
feedback de los clientes, pero solo el 13% consideraban
que habian convertido sus aspiraciones en una realidad,

y eran muchos los que decian que estas tentativas eran
demasiado complicadas y costosas.” Algunas fundaciones
se mantienen demasiado distantes de unos beneficiarios

Esade Entrepreneurship Institute | Apoyado por BBK

cuyas vidas intentan mejorar.

Usar los datos y la tecnologia: Se considera que
esta es una gran oportunidad para la gestion del
impacto en los préximos afios. Podrédn utilizarse
datos en tiempo real para informar continuamente
de la toma de decisiones a escala de proyecto y/o de
programa. La tecnologia estd facilitando diferentes
tipos de datos a mayor escala, que ayudan a obtener
nuevas perspectivas o a captar patrones. Los
avances en los sistemas para captar, gestionar y
compartir datos sensibles son de gran ayuda para
aquellas organizaciones que quieran trabajar de
forma colaborativa, y la tendencia hacia el open datra
estd proporcionando acceso a datos que pueden
relacionarse entre ellos y proporcionar mayores
perspectivas. Sin embargo, el uso de los datos todavia
es irregular y se comparten pocas bases de datos.

Garantizar la diversidad, la equidad y la inclusién:
Consiste en recoger datos desagregados con los
efectos de una intervencién para diferentes grupos
de ciudadanos, capacitando al personal en este
campo y garantizando que la comunidad de evaluacion
representa la diversidad de las comunidades
atendidas. El proceso de gestion del impacto debe
gestionarse de un modo que sea culturalmente
sensible y abierto a diferentes perspectivas, basadas
en la raza, el género, la sexualidad, etc.?°

Entender cémo gestionar el impacto cuando se
participa en procesos de cambio de sistemas:

El cambio de sistemas se ha convertido en una
expresion de moda en los circulos filantrépicos en la
dltima década. Segun FSG, “e/ cambio de sistemas
consiste en avanzar hacia la igualdad modificando
las condliciones que hacen que un problema persista”
Desde la perspectiva de la gestién del impacto,
participar en un cambio de sistema significa adaptarse
a una complejidad afadida, puesto que el impacto
puede resultar més difuso y dificil de precisar y atribuir.
El impacto pasa a ser un impacto mas colectivo, y no el
impacto de un solo actor sobre el sistema.”'


https://www.fsg.org/publications/water_of_systems_change
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as fundaciones europeas: 3Se avecina el cambio¢

En general, existen pocos datos sobre como

las fundaciones europeas estén abordando la
gestion del impacto, y se necesitan claramente
mas estudios cuantitativos y cualitativos para
poder entender mejor la situacion. Un estudio
reciente entrevistd a mas de 30 fundaciones de
Europa y concluyd que, si bien tener impacto
era una ambicion bésica para la mayoria de

las fundaciones, su actuacién practica no era
coherente con dicha ambicion. Las fundaciones
median sus impactos a nivel de subvencién o

de proyecto, pero solo unas pocas intentaban
medir su impacto por programas o a escala

de toda la fundacion.”® Durante la presente
investigacion, hemos visto que, si bien todo el
mundo habla de la gestion del impacto, son
pocas las fundaciones o las organizaciones
destinatarias de las ayudas que saben

coémo hacerlo. Este comentario es un tanto
sorprendente, teniendo en cuenta la abundante
informacidn existente sobre herramientas y
précticas de gestidn del impacto, y la cantidad
de informes que generan las organizaciones.
Con todo, este comentario ilustra la distancia
existente entre la teoria y la practica.

Existen datos de algunos paises europeos

que muestran que evaluar los proyectos (un
paso previo a la adopcién de un enfoque

més holistico para la gestién del impacto)

se considera un reto. En Francia, el 34%

de las fundaciones sefialaban que tenian
dificultades a la hora de evaluar sus proyectos
0 sus programas.? En Bélgica, el 25% de

las fundaciones mencionaban la evaluacion

de los programas y de los proyectos que

2 Teacher, S. (2016). The Theory of the Foundation European Initiative 2016 Report. Rockefeller Philanthropy

apoyaban como una de las mayores dificultades
con las que se encontraban. Ademas, en
algunos paises, se constata que numerosas
fundaciones no estén midiendo su impacto

en modo alguno. Por ejemplo, la mitad de las
fundaciones belgas solo solicitan informes
financieros para acreditar el buen uso de sus
recursos (en detrimento de la comunicacidn
del impacto social).?*

Como nota positiva, los entrevistados en esta
investigacion han coincidido en sefalar que se
ha registrado un progreso significativo en el
ambito del impacto en los Ultimos cinco afios
en Europa. En concreto, existe una mayor
sensibilizacion sobre el tema de la gestion

del impacto, tanto entre las organizaciones
destinatarias de las ayudas como entre las
fundaciones. Las organizaciones entrevistadas
a la hora de realizar esta investigacion son
ejemplos de fundaciones que, con sus buenas
practicas, se estan implicando claramente

a favor de este cambio de mentalidad con
respecto al impacto. No obstante, es evidente
que muchas personas que estan liderando

las iniciativas que buscan infundir una mayor
cultura del “impacto” se sienten frustradas por
el ritmo lento en que avanza este cambio. Un
entrevistado sefialé que, en general, la mayoria
de las organizaciones ‘no saben qué es e/
impacto o como gestionario”. Ademas, parece
que, fuera del mundo anglosajon, la gestion del
impacto no se lleva a cabo ampliamente. Ello no
es ninguna sorpresa, puesto que se trata de
un proceso complejo de gestion del cambio a
largo plazo.

Advisors y LSE Marshall Institute for Philanthropy and Social Entrepreneurship.
2 | ’Observatoire de la Fondation de France. (2015). Les fonds et les fondations en France de 20071 & 2014.

1.852 fundaciones fueron analizadas.

2 Mernier, A., Xhauflair, \. (2017). Les fondations en Belgique. Fédération Belge des Fondations Philanthropiques. 227
fundaciones fueron encuestadas (el 4#0% eran fundaciones privadas y el 60% eran fundaciones de utilidad publica).

2 Paulson, E. y Mahmoud, S. (2019). Entrevista personal.
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“Uno de nuestros
principios
fundamentales es
que una cosa es
sensibilizar sobre

la gestion del impacto
y otra, mucho

mas dificil, es
implementarla” ®

Sherine Mahmoud,
directora de Inversiones

de Impetus

Capitulo 1

Principales aprendizajes

—+ Elimpacto forma parte del ADN de la actividad de las
fundaciones y constituye su razén de ser.

—+ El rol de las fundaciones esté cambiando: se estan
convirtiendo en entidades convocantes, catalizadoras
e influyentes, que colaboran con los actores publicos,
privados y otras entidades filantrépicas con el fin de crear
impacto. Su potencial de impacto ahora es mayor, pero es
mas dificil de medir y de gestionar.

—+ Los recursos financieros y no financieros del sector
de las fundaciones cada vez son mas valiosos, en una
época de recortes de los fondos publicos y de mayores
desafios sociales y medioambientales. Junto con un mayor
énfasis en la rendicién de cuentas (accounfability)y en la
participacion de los stakeholders, y gracias al ejemplo y a
la influencia de nuevos actores, mas orientados a la gestion
del desempefio, la capacidad de gestionar y expresar el
impacto se esta convirtiendo en un componente esencial
para las fundaciones.

—+ Numerosas fundaciones europeas no han emprendido
todavia el itinerario de aprendizaje de la gestién del
desempeiio. Concretamente, para las fundaciones que atn
estan distribuyendo multiples ayudas a corto plazo, medir
y comprender el impacto es un desafio y una operacion
limitada. Para las fundaciones que estan explorando
distintos tipos de férmulas filantrépicas —como la
inversién filantrépica y social (venture philanthropy)

o la financiacién basica (core funding)—, el enfoque de

+

la gestidn del impacto puede resultar mas intuitivo. En
los ultimos arios, ha habido un avance importante en la
sensibilizacion sobre la gestion del impacto, pero menos
sobre su puesta en practica Si bien parece detectarse
una cierta voluntad y compromiso dentro del sector de las
fundaciones, y un reconocimiento de la gestion del impacto
como un desafio, el ritmo del cambio es lento.

La gestion del impacto puede replantearse como un
itinerario de aprendizaje para toda la organizacién, y
como un proceso de cambio cultural, mas que como una
cuestion tecnocratica de gestion del desemperio.

El sector de las fundaciones en EE.UU. estd mas
avanzado en las practicas de gestion del impacto,
impulsado por unas solidas organizaciones intermediarias
de apoyo, por una comunidad de evaluacién profesional
mds desarrollada y por una cultura de mayor transparencia
y colaboracion entre las fundaciones.

Las principales tendencias estadounidenses en la practica
de la gestion del impacto suponen el reconocimiento

de un importante traspaso de poder: reconocer y
escuchar a las organizaciones destinatarias de sus ayudas

y a sus beneficiarios y restituirles el poder como agentes
activos. La gestion del impacto se esta convirtiendo

en una oportunidad para compartir una experiencia de
aprendizaje con las organizaciones, mas alla de ser un mero
instrumento jerarquico de obligado cumplimiento, para la
gestion del riesgo o la comunicacién a las fundaciones.

Principales recomendaciones

— para el sector de las fundaciones

Encargar nuevas investigaciones

para entender:

— El estado actual de la gestion del
impacto en Europa (investigacion
cuantitativay cualitativa).

— Los principales obstaculos (por
tipo de fundacién o por pais) que
dificultan salvar la distancia entre
la teorfa y la practica en Europa.

del impacto.

Hacer campafias de sensibilizacién y
de construccion comunitaria en torno
a la gestion del impacto en el sector

europeo de las fundaciones:

— Concienciar las fundaciones europeas
sobre la gestion del impacto.

— Reforzar las colaboraciones y las
comunidades de fundaciones europeas
con el fin de compartir los aprendizajes
de los homodlogos en materia de gestion

Reformular el lenguaje y el discurso

sobre la gestion del impacto:

— Promover la idea de un
itinerario de aprendizaje.

— Reducir las expectativas
comunicando que serd un
proceso de gestion del cambio
a largo plazo, paso a paso, que
puede tardar un tiempo en dar
sus frutos.
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La hoja de ruta del itinerario de aprendizaje de gestién del impacto
cubre cinco temas, que se tratan al detalle en este informe.
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Principales

temas

—de la hoja de ruta del
itinerario de aprendizaje
de gestion del impacto

“LLa gestion

del desempeino
es un proceso
continuo. En
funcion de los
recursos de que
disponemos cada
ano, seguimos
construyendo
nuevos
elementos”*
Elisabeth Paulson,
directora de Portfolio

de Impetus
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Disenar un enfoque de gestion del impacto

El primer tema de la hoja ruta para las
fundaciones donantes es “disefiar un
enfoque de gestidn del impacto”. Consiste
en describir el proceso béasico que toda
fundacién debe seguir para desarrollar el
‘qué’, el 'dénde’, el ‘cudndo’ y el ‘cémo’ de su
propia receta para la gestion del impacto.
Este elemento de “disefio” es la esencia de
todo el proceso de gestion del impacto y
debe considerarse un primer paso crucial.

Es probable que haya un momento en

el tiempo en que se intente enmendar

y/o mejorar el enfoque inicial de gestidn

del impacto, y hasta incluso establecer

otro, totalmente nuevo. En el mejor de

los casos, las fundaciones pueden utilizar
este momento para actuar de forma mas
sistematica, coordinada e intencionada
sobre qué hay que controlar y evaluar —y
también cuando y con quién. Acaso sea
consecuencia de la incorporacién en plantilla
de un profesional experto en temas de
impacto, de la llegada de un nuevo director
ejecutivo que se pregunte qué ha estado
financiando la fundacion y en qué esta
marcando la diferencia, o del lanzamiento de
un programa o una estrategia de financiacién
distintos. Puede haber numerosos factores
que lleven a las fundaciones a replantearse

% Paulson, E. y Mahmoud, S. (2019). Entrevista personal.

totalmente de nuevo la gestién de su
impacto. Raramente, las fundaciones tienen
la oportunidad de partir de cero. Pero
existen ejemplos de casos de fundaciones
que han tomado decisiones estratégicas
radicales, como resultado de un impulso mas
fuerte y determinado para entender cuél es
su impacto (como se explica més adelante a
propdsito de la fundacién Impetus).

3Coémo desarrollan las fundaciones un
enfoque de gestion del impacto? Las
personas entrevistadas en este estudio

han hablado de aprender de lo que hacen
los demads, y se han referido a abundantes
consultas a nivel interno y externo. La
creacion y el desarrollo de un enfoque

de gestién del impacto es un proceso

de iteracidn constante, en el que las
fundaciones desarrollan, ensayan o ponen a
prueba uno o mas enfoques (para proyectos,
programas o a escala de toda la fundacidn),
y posteriormente los van modificando

a medida que reciben feedback de sus
stakeholders (como las organizaciones
destinatarias de sus ayudas, el personal

de la plantilla y el patronato) y lo ponen en
practica. Nuevamente, la metéfora de un
itinerario de aprendizaje resulta util aqui.
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Establecer claramente el propdsito y los objetivos de impacto

Tanto si la fundacién intenta crear un
enfoque de gestién del impacto para
toda la organizacién como si lo hace
para un drea del programa o para un
proyecto especifico, se considera
crucial establecer muy claramente los
objetivos y la estrategia para poder
desarrollar el enfoque correcto de
gestién del impacto. Una vez acordada
la diferencia que quiere marcar la
fundacion, la estructura, las medidas,
los indicadores, los recursos y el
proceso para determinar el impacto
surgen mas facilmente. En efecto, la
gestion del impacto estéa intimamente
relacionada con la estrategia de la

organizacion, el proyecto o el programa.

Lograr esta claridad estratégica puede
requerir algun tiempo, pero puede
conseguirse con la ayuda de unos
instrumentos ampliamente utilizados en
el sector filantrépico, como la “teoria
del cambio”. Esta muestra el camino que
debe seguir la organizacién partiendo
de sus necesidades hasta lograr los
resultados que espera obtener, con el
fin de impactar. Describe el cambio que
la entidad financiadora quiere hacer,

y los pasos precisos para lograr que
este cambio se produzca. Existen unas
pautas concretas para ayudar tanto

a las organizaciones destinatarias

de las ayudas como a las donantes a
desarrollar una teoria del cambio.

1 Impetus

La fundacion Impetus llevé a cabo un
importante proceso basado en la teoria

del cambio hace cinco afios, que provocod
un replanteo radical de la organizacion

y la llevé a emprender un nuevo camino.
Poco antes de su fusién con la Private
Equity Foundation en 2014, Impetus, para
clarificar qué es lo que queria conseguir,
siguié el enfoque de David Hunter, exdirector
de Evaluacién de la Edna McConnell

Clark Foundation. Inspiréndose en sus
planteamientos, Impetus decidié apostar
por una estrategia de impacto que requeria
introducir varios cambios fundamentales en
su modelo. Se concentrarfa exclusivamente
en la educacion y el empleo para jovenes
procedentes de entornos desfavorecidos
del Reino Unido (previamente, habfa
trabajado en temas sociales muy diversos y
en muchas geografias distintas, y no tenia
conocimientos profundos ni experiencia

en los sectores en que operaban sus
partners)y en lograr que sus beneficiarios
consiguieran unos resultados significativos
y medibles, antes de escalarlos. Ello exigia
desarrollar un nuevo modelo de apoyo a las
entidades benéficas que atendia. Elisabeth
Paulson, directora de Portfolio de Impetus,
comentd que con este nuevo enfoque se abria
un nuevo mundo y era como un terremoto
que requeriria que su equipo se convirtiera en
experto en la materia con el paso del tiempo.
Sherine Mahmoud, directora de Inversiones
de Impetus, sefiala que la teoria del cambio
desarrollada en Impetus cinco afios atrés
todavia funciona bien, porque es un modelo
a largo plazo y se requiere alguin tiempo para
ver los resultados. %
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“La gestion del
impacto varia en
funcion de por qué
estamos midiendo
el impacto y con
qué objetivo” *

Luis de Melo Jerénimo,
director del Programa

de Cohesidn e Integracion
Social de la Fundacao

Calouste Gulbenkian

2 Harries, E., Hodgson, L., y
Noble, K. (2014). Creating
your Theory of Change: NPC’s
Practical Guide. NPC; Plimmer,
D.,y Kail, A. (2014). Theory of
Change for Funders: Planning
to Make a Difference. NPC.

% Paulson, E. y Mahmoud, S.
(2019). Entrevista personal.

2 Melo Jerdnimo, L. de y Palmares, F.
(2019). Entrevista personal.
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Pasar de una vision auditora a una mentalidad de aprendizaje

Existe un amplio consenso entre los
entrevistados en el sentido de que
la gestidn del impacto debe tener
un propdsito de aprendizaje y que
la fundacion debe preguntarse qué
quiere aprender como requisito
previo para determinar qué datos
de impacto va a recabar y cudndo.
La medicién del impacto debe
emprenderse desde un espiritu
investigador y con unos objetivos
de aprendizaje claros. Este cambio
puede describirse como pasar de la
medicién de/ impacto a la medicién
para el impacto.®®

30 Paulson, E. y Mahmoud, S. (2019).
Entrevista personal.

3 Crane, G. (2019). Entrevista personal.

P
@ Esmee La Esmée Fairbairn Foundation
Fal rba"‘n y su mentalidad de aprendizaje *'

FOUNDATION

LLa Esmée Fairbairn Foundation, fundada en 1961, es una de las mayores
fundaciones donantes independientes del Reino Unido y tiene como
objetivo mejorar la calidad de vida de las personas y de las comunidades
del Reino Unido hoy y en el futuro.

— Gina Crane es directora de Comunicacion y Aprendizaje y su equipo estd
integrado por cuatro miembros. Mas que hablar de la gestion del impacto,
Gina prefiere hablar del aprendizaje y de la ‘diferencia que estd marcando
la fundacion con su portfolio (a fravés de sus becas y sus inversiones
sociales) y por cémo trabaja y con quién”.

— Es responsable del sistema de aprendizaje de la Esmée Fairbairn
Foundation y de cdmo se comunican los datos y los aprendizajes. El equipo
de financiacién es responsable de evaluar los resultados a nivel de las
organizaciones destinatarias de sus ayudas, y parte de su trabajo consiste
en aprender a través de las conversaciones que entabla con dichas
organizaciones. El aprendizaje, el conocimiento y la reflexion figuran entre
los roles del equipo de financiacion.

— Para Gina Crane, la flexibilidad y la adaptabilidad constituyen una parte
importante del aprendizaje: “Somos muy flexibles con las organizaciones
a las cuales prestamos nuestro apoyo y siempre estamos dispuestos a
ayudarlas”. Observa que la alta direccion “es indagadora y estd dispuesta
a aprender”. Los patronos quieren saber cudl es la mejor forma de asignar
las becas en el futuro y dénde estan las necesidades.

— Entre las cuestiones basicas que la Esmée Fairbairn Foundation esta
tomando en consideracion en la actualidad destacan como facilitar un
buen aprendizaje a las organizaciones destinatarias de las ayudas y cémo
resolver los desafios que plantea su sistema de aprendizaje cuando los
datos se multiplican y resultan cada vez mas complejos.

— El consejo que Gina Crane da a las fundaciones que estdn iniciando este itinerario
de aprendizaje es: “Analiza detenidamente cudl es tu propdsito. sPor qué quieres
aprender del impacto y gestionarlo? En cuanto lo hayas determinado, podrds
empezar a construir un sistema que funcione en base a ello”.
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Implicar a los stakeholders

Implicar significativamente a las organizaciones destinatarias de las ayudas — e incluso
a los ciudadanos— en el disefio de la gestion del impacto, con el fin de empoderarlos

en todo este proceso, se ha convertido en una de las mejores practicas de las
fundaciones de EE.UU. Dado que la recogida y el uso de los datos de evaluacioén y
control estédn imbuidos por la dinédmica del poder y este es, con frecuencia, un proceso
critico para quienes reciben los fondos, las organizaciones destinatarias de las ayudas
y las entidades participadas han de ser consultadas y deben sentirse cémodas con el
enfoque adoptado. Numerosas organizaciones destinatarias de las ayudas y entidades
participadas piensan que la gestion del impacto es un proceso unidireccional

entre los donantes y ellas —y en que se solicita y extrae informacion. En cambio, las
fundaciones pioneras han procurado que las organizaciones destinatarias de

sus ayudas/entidades participadas participaran en un didlogo en el cual estén

bien representadas. Bésicamente, la gestion del impacto necesita satisfacer las
necesidades tanto de la fundacién como de las entidades beneficiarias de sus ayudas,
y puede describirse como un proceso de aprendizaje compartido, mds que como una
obligacion. Ademds, el enfoque participativo en la gestidn del impacto por parte de las
fundaciones puede animar a las organizaciones destinatarias de las ayudas a replicar
este método ellas mismas, a la hora de recabar datos de sus propios beneficiarios.

Una de las principales maneras de implicar a las organizaciones destinatarias de las
ayudas es que tengan la oportunidad de proporcionar feedback directamente a las
fundaciones donantes y asistirles en todo lo relativo al impacto de su apoyo financiero
y/o no financiero. En una encuesta realizada en 2017, GEO observé que cada vez son
mas las entidades donantes que buscan obtener feedback de las organizaciones
destinatarias de sus ayudas: del 36 % en 2008 al 56 % en 2017.% Algunas fundaciones
se muestran mas escépticas sobre si este feedback supone hacer un buen uso del
tiempo de las organizaciones, debido a los desequilibrios de poder y al sesgo intrinseco
que estos datos pueden reflejar. El uso de datos anonimos de feedback de referencia por
parte de dichas organizaciones podria paliar, en cierto modo, estos problemas.

En Europa, el problema de la carga de reporte que recae sobre las organizaciones
destinatarias de las ayudas ha sido objeto de una atencién considerable y supone un
problema para muchas fundaciones.

“Cuando se trata de reportar el
impacto, deberia seguirse un orden
de jerarquia. En el centro, deberian
situarse quienes experimentan
yviven las consecuencias

de los problemas de hoy. A
continuacion, le seguirian los
trabajadores que actiian en
primera linea, los profesionales

o el personal que trabaja con

las realidades del dia a dia, y
después vendrian los patronos y
los directivos de la organizacion.
Los disenadores de las politicas

y demads responsables de la toma
de decisiones que podrian influir
en la labor o mejorar las raices

de los problemas, vendrian mas
tarde. Y solo entonces, en el circulo
mas externo, intervendrian los
donantes. Reportarnos a nosotros
deberia ser menos importante que
atodos los demas grupos: somos
el ultimo eslabon de la cadena” *

Caroline Mason,
directora ejecutiva

de la Esmée Fairbairn Foundation

El feedback de las organizaciones destinatarias de las ayudas de Reach for Change **

Reach
for Change

Reach for Change, fundada en 2010, es una fundacién sueca, activa en 16 paises, que busca promover

el poder del emprendimiento social y de la innovacién para crear un mundo mejor para los nifios y jovenes.
La fundacién administra una encuesta entre las organizaciones destinatarias de sus ayudas con el fin de

que puedan proporcionar feedback cuantitativo y cualitativo sobre la fundacion. Las organizaciones la

responden de forma andnima, con lo cual se sienten mas cémodas a la hora de expresar sus comentarios,

35

tanto los positivos como los negativos. Ademds, en las conversaciones que mantienen con los directores
de los programas de la fundacion, tienen ocasion de darles mas feedback.

% Stevenson, A., Bocksette, V., Seneviratne, A., Cain, M., y Foster, T. (2018). Being the Change:
12 Ways Foundations are Transforming Themselves to Transform Their Impact. FSG.

3 Esmée Fairbairn Foundation. (s.f.). Why We Need to Flip the Model of Grant Reporting.
Recuperado de: https://esmeefairbairn.org.uk/why-we-need-to-flip-the-model-of-grant-
reporting

3 Johansson, A. (2019). Entevista personal.
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Determinar el nivel de impacto

Entender el impacto a distintos niveles (de proyecto, de programa y de la entidad en su
conjunto) es clave. Evaluar el desempefio de una fundacién constituye un reto, puesto
que las fundaciones con frecuencia estan un poco alejadas del cambio que persiguen y
usualmente son una entidad mas entre otros muchos donantes. Ello dificulta establecer
una relacién causal entre los fondos que aportan y el resultado de su aportacién. Las
fundaciones pueden tener impacto en las organizaciones que apoyan, en un sector
determinado o en unos beneficiarios concretos.*® Cuanto més alejada en la cadena de
impacto esté la organizacién/persona beneficiaria del apoyo inicial de la fundacién, menos
probabilidades habra de que la fundacion conozca de cerca su impacto. Por ejemplo, en
un amplio estudio comparado de evaluacion de mas 100 fundaciones estadounidenses que
donan mas de 10 millones de ddlares al afio,*® solo el 20 % de las personas encuestadas
creen que su fundacién comprende razonablemente o de forma precisa como mejora la
situacion de sus beneficiarios finales. Y este porcentaje se eleva hasta el 46 % cuando se
trata de las organizaciones destinatarias de las ayudas.

La mayorfa de los enfoques de medicién del impacto de las fundaciones europeas se centran en las
ayudas individuales, los grupos de ayudas, las iniciativas, las estrategias o las dreas programéticas.
Estos tipos de datos de evaluacidn son dificiles de agregar a nivel de toda la fundacion.

Un ndmero reducido pero creciente de fundaciones estédn analizando cémo pueden
entender su impacto a escala global de toda la fundacidn. Este es un paso importante en el
sector de las fundaciones, puesto que el hecho de responsabilizarse mds y comprender mejor
su impacto global las puede ayudar a descubrir que lo que estédn financiando en conjunto
puede ser algo mas que la mera suma de todas sus aportaciones parciales.

FUNDACAO
CALOUSTE
GULBENKIAN

El enfoque de la gestion del impacto en la unidad de donaciones individuales '

La Fundagéao Calouste Gulbenkian, con sede en Portugal, busca mejorar la calidad
de vida a través del arte, la beneficencia, la ciencia y la educacion. Mide y gestiona
el impacto a través de la unidad de donaciones individuales, en que cada caso tiene
sus propios indicadores de impacto, en el marco de una estrategia comun. A raiz

de un cambio de estrategia a escala de toda la fundacién, ahora se da una mayor
colaboracién entre las unidades que conceden ayudas con relacion al impacto, y es
probable que en el futuro pueda nacer un concepto mas holistico sobre su impacto
global. Sin embargo, en la actualidad se halla en un momento de transicion en cuanto
al enfoque de la gestidn de su impacto. Para Luis de Melo Jerdénimo, director del
Programa de Cohesidn e Integracién Social de la Fundagao Calouste Gulbenkian:
“Si agregdramos la labor de toda la fundacidn, nuestra teoria del cambio seria
demasiado genérica y amplia. Aparte de los indicadores de resultados de las
actividad, son dificiles de encontrar otros indicadores que puedan utilizarse y que
tengan sentido para foda la organizacion. Este es nuestro refo y es el camino que
estamos emprendiendo”.


 https://esmeefairbairn.org.uk/why-we-need-to-flip-the-model-of-grant-reporting
 https://esmeefairbairn.org.uk/why-we-need-to-flip-the-model-of-grant-reporting
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Reach
for Change

Reach for Change ha seguido el enfoque de la teoria del cambio para hacer el seguimiento
de sus actividades, productos, resultados a corto y a largo plazo, utilizando una serie de
indicadores. Y, aunque la fundacion opera en paises muy distintos y en diferentes sectores,
con emprendedores sociales que se hallan en etapas distintas de desarrollo, intenta
agregar su impacto global. Por ejemplo, como se muestra en la figura 4, Reach for Change
ha realizado el seguimiento de su impacto utilizando el enfoque de la teoria del cambio:

— Produccidn: ha incubado 156 empresas sociales.

— Objetivo de resultados a corto plazo: el 75 % de sus empresas
sociales han alcanzado los hitos de desarrollo fijados.

— Obijetivo a largo plazo: el 91 % de los alumni todavia se mantienen
en el negocio y el 70 % han seguido creciendo.

Annica Johansson, directora global de Impacto de Reach for Change, explica que han
tardado cinco afios en crear un sistema de gestion del impacto que reporte datos que
les merezcan confianza. Reconoce que siguen perfeccionando continuamente el sistemay
trabajando para validar el mecanismo de aplicacién de la teoria del cambio para gestionar
mejor el impacto, en concreto, para entender la atribucién (p. ej., en qué medida su apoyo
financiero y no financiero ha llevado a conseguir los resultados obtenidos). También
quieren explorar la relacion entre los recursos invertidos (inputs) y el retorno conseguido
(productos y resultados).®®

IN2018

— -OUTPUTS

156 SOCIAL VENTURES
341,620 555558,
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“Pienso que
nunca estaremos
totalmente
preparados para la
teoria del cambio;
es un proceso
iterativo que no
acaba nunca”*

Annica Johansson,
directora global de Impacto

de Reach for Change

Figura 4:

La teoria del cambio de Reach
for Change con indicadores
[Fuente: Reach for Change. (2018).
Our Impact 2018.]
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I Impetus

Impetus hace el seguimiento del impacto a nivel de la organizacion destinataria de las
ayudas, de portfolio y de sector “°

Impetus se ha esforzado por entender su impacto global como fundacién y una de las
medidas mas innovadoras y desafiantes que ha adoptado es entender cémo esta incidiendo
en las organizaciones destinatarias de sus ayudas y en los sectores a que dedica su
actividad, eso es, a la educacién y al desempleo juvenil. Tiene unos tableros que: 1)
presentan sus objetivos para los sectores de la educacién y el desempleo juvenil; 2) hacen el
seguimiento de las contribuciones de la fundacién con respecto a sus objetivos sectoriales,
y 3) supervisan cémo cada organizacién estd desarrollando sus capacidades para tener
impacto, lo proporciona y lo mantiene. Como sefiala Andy Ratcliffe, su consejero delegado:
“Tenemos la obsesion de asegurarnos de que estamos fomando la misma medlicina que
pedimos que fomen nuestros partners, y ello implica gestionar nuestro propio desemperio
para ver silo que estamos haciendo funciona y como podemos hacerlo mejor. No hemos
encontrado ninguna otra fundacion que lo esté haciendo, asi que empezamos de cero”.

Para algunas fundaciones, es dificil adoptar un enfoque agregado del impacto a escala de
toda la fundacién mediante un conjunto unificado de indicadores y objetivos de impacto,
especialmente en los casos en los que los donantes son receptivos (p. ej..si la financiacién se
concede en relacién a la demanda, y no seguin una serie de criterios o prioridades) o en los
que estén centrados en multiples dreas sociales.

Otra opcidn para estos donantes es valorar las ayudas sobre la base de una serie de
criterios acordados y utilizarlos para gestionar el impacto a escala de toda la fundacién.
En la figura 5, se muestra la tabla de valoracién que la Esmée Fairbairn Foundation ha
desarrollado para evaluar su impacto, con un baremo de puntuacién que vade la Aala D
para cada subvencion, la cual se evalla en tres dreas: como ha actuado la fundacién con
respecto a sus objetivos; qué ha conseguido la organizacién destinataria de las ayudas en
forma de resultados (para cada ayuda, la organizacién debe procurar la consecucién de tres
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resultados predefinidos), y cuél es la evaluacién de la organizacién, desde el punto de vista

de la fundacién. Los directores de programa utilizan este baremo de puntuacién para evaluar

cada ayuda.
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Johansson, A. (2019). Entrevista personal.
Johansson, A. (2019). Entrevista personal.
Weiss, L. (2018). Understanding and Sharing What Works: A Profile of Impetus-PEF. CEP.
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4+ Figura 5: Baremo de puntuacién de la Esmée Fairbairn Foundation

[Fuente: Esmée Fairbairn Foundation. (2019). /nsights on Core Funding.]
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A —
Excelente

B—
Bien

C—
Necesita mejorar

D—
Deficiente

Objetivos de
Esmée

Evaluacion

Paquete de
financiacion

Relacion

Y apoyo
adicional

Hemos superado las
expectativas.

Hemos logrado activamente
que la subvencién haya
tenido un mayor impacto.

Hemos afadido valor a la
propuesta inicial superando
con creces la contribucion
que ha supuesto nuestro
dinero, o hemos apoyado la
organizacion de una forma
inesperada.

Nuestro apoyo ha sido
positivo.

Nuestra evaluacion de la
aplicacion y la financiacion
y el apoyo que hemos pro-
porcionado han sido todo lo
buenos que podian ser.

Hemos forjado una sdlida
relacién estratégica en que
los éxitos y los fracasos se
comparten abiertamente.

Nuestro apoyo ha sido ade-
cuado.

Podriamos haber mejorado
realmente el apoyo sin un gran
coste de tiempo y recursos.

Podriamos haber propor-
cionado un paquete distinto
de financiacién y/o haber enta-
blado una mayor comunicacion
y/o haber ofrecido més apoyo.

Acaso no hemos creado una
relacion franca con la entidad
beneficiaria.

Nos hemos equivocado.

Nuestra accion o inaccion ha
tenido un impacto negativo
en la subvencién o en la
organizacion.

No evaluamos bien la orga-
nizacion y/o la actividad de
la entidad beneficiaria acaso
no esté alineada con nuestra
estrategia.

Resultados de
las entidades
beneficiarias

Resultados
objetivos

Resultados
subjetivos

Evidencias
(pruebas)

Se han logrado los resulta-
dos previstos e incluso se
han mejorado (gracias a unos
resultados positivos poten-
cialmente inesperados).

Los datos y las evidencias
son de excelente calidad y
demuestran el impacto.

Los resultados se ajustan a
las prioridades de Esmée.

Se han logrado ampliamente
los resultados previstos, en
linea con nuestras prioridades
y respaldados por buenos
datos y evidencias. Los
resultados no son excelentes
pero la subvencién ha sido
mayoritariamente exitosa.

O no se han logrado los
resultados inicialmente
previstos pero el trabajo
ha generado un nivel de
impacto similar al esperado
inicialmente.

Se han logrado algunos
resultados y la organizacién
puede estar progresando
pero no se alcanzan muchos
objetivos y/o las pruebas del
impacto no son facilmente
identificables.

La mayoria de los resulta-
dos no se han alcanzado, la
organizacion es incapaz de
expresar los beneficios y los
progresos de su actividad.

La reflexidn y las pruebas
estdn poco desarrolladas
y los resultados obtenidos
son insostenibles.

Organizacion

Calidad del
trabajo

Personas
(personal y
gobernanza)

Finanzas

Calidad excelente del
trabajo.

La organizacion es con-
sciente y controla posibles
puntos débiles relacionados
con las finanzas y/o las
personas.

O la calidad del trabajo es
buena, pero no excelente,

y la organizacién acaso
necesite mejorar en las
finanzas/las personas, pero
la situacion en general estd
bajo control.

O la calidad del trabajo

es excelente, pero existen
problemas notables con las
finanzas/las personas que
no se estdn abordando.

Por favor, expliquelos.

O algunos problemas sobre
la calidad del trabajo y

la organizacién pueden
requerir mejoras en las
finanzas/las personas, pero
la situacién en general estd
bajo control.

O el trabajo en la orga-
nizacion es bueno pero exis-
ten problemas notables con
las finanzas/las personas
que no se estan abordando.

Por favor, expliquelos.

Problemas graves con la
calidad del trabajo.

No hay confianza en la
organizacién para revertir
la situacion en el futuro
inmediato.

Por favor, describa algunos
problemas concretos.
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La figura 6 muestra de qué modo las ayudas de la Esmée Fairbairn Foundation contribuyeron a alcanzar
los resultados fijados por las organizaciones destinatarias de las mismas durante tres afios, analizando si
concedieron ayudas esenciales sin restricciones o ayudas para proyectos concretos.

{4 Figure 6: Desempefio de las ayudas de la Esmée Fairbairn Foundation. Evaluacién de los resultados obtenidos

[Fuente: Esmée Fairbairn Foundation. (2019) /nsights on Core Funding.]
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Seleccionar las herramientas de medicién del impacto social

Existe una serie de instrumentos muy diversos de
medicion del impacto social. 3Cémo seleccionar uno
entre todos ellos¢ Las fundaciones y las organizaciones
a las cuales prestan su apoyo deben centrarse en las
métricas adecuadas y mantenerlas en proporcién con
la magnitud de la labor que llevan a cabo. En ocasiones,
se requiere una ayuda externa en forma de consultores
pro bono o remunerados para aclararse en este
laberinto de instrumentos de medicién del impacto.

Ademds, las fundaciones pueden recurrir a distintas
fuentes de informacién para comprender el impacto de
sus ayudas/inversiones, por ejemplo: visitas in situ a las
entidades beneficiarias de sus ayudas, informes finales
de las ayudas, etc. Como se ilustra en la figura 7, existe
una gran distancia entre la frecuencia de uso de las
distintas fuentes y su utilidad. Por ejemplo, si bien

el 98% de las fundaciones estadounidenses realizan
informes finales de ayudas, solo el 31% encuentran util
este recurso. Se genera una gran cantidad de datos
que no informan la toma de decisiones. Curiosamente,
las fuentes que se consideran mas Utiles —visitas al
lugar y/o evaluaciones in situ de las organizaciones
beneficiarias y focus groups/reuniones con dichas
organizaciones— implican el contacto directo con las
organizaciones beneficiarias de las ayudas. Una vez
mas, la gestidn del impacto se aleja de la idea del reporte
y se inclina mas bien por una experiencia de aprendizaje,
comunicacion y comparticion de experiencias que puede
lograrse mejor a través del contacto directo.

Con el fin de entender su impacto a escala de toda

la organizacién, las fundaciones entrevistadas para

la realizacion de este informe han desarrollado su
propio conjunto personalizado de instrumentos

de medicién del impacto social. Algunos ejemplos

de estos instrumentos se describen a continuacion,

y en el capitulo 3 se proporciona mas informacion
sobre otros instrumentos utilizados, asi como sobre el
enfoque general en el caso individual de cada una de
las fundaciones.

Figura T: Fuentes utilizadas y su utilidad para la
evaluacidn de las fundaciones estadounidenses

[Fuente: Buteau, E., y Glickman, J. (2018). Understanding and
Sharing What Works. The State of Foundation Practice.]

-

Porcentaje de consejeros delegados (CEO) que
utilizan la fuente de informacién para conocer
qué funciona y qué no

Porcentaje de consejeros delegados (CEO) que
. consideran esta fuente de informacién una de las
mas Utiles para conocer qué funciona y qué no

Uso y utilidad de las fuentes de informacion

56%

31()()

25%

28%

20%

21%

38%

9%

27%

3%

19%

3%

3%

4%

2%

Visitas al lugar y/o evaluaciones in sifu de las organizaciones destinatarias de las ayudas

Informes finales de ayudas

Feedback de anécdotas de las organizaciones destinatarias de las ayudas
(p. €j., narrativas, historias de impacto)

Resultados cuantitativos (p. ej., nimero de beneficiarios atendidos, nimero
de resultados obtenidos por las organizaciones destinatarias de las ayudas)

Evaluacién de ayudas individuales

Informacién proporcionada por organizaciones que no sean
la fundacidn o las organizaciones destinatarias de las ayudas

Focus group/reuniones de las organizaciones destinatarias de las ayudas

Encuestas a las organizaciones destinatarias de las ayudas

Evaluaciones de racimos o grupos de ayudas

Feedback de anécdotas de los beneficiarios (los que son atendidos
por las organizaciones destinatarias de las ayudas)

Evaluaciones de las dreas programéticas de la fundacion

Encuestas a los beneficiarios llevadas a cabo por las organizaciones
destinatarias de las ayudas

Anélisis de coste/rentabilidad en relacién con los resultados

Focus groups/reuniones de beneficiarios

Encuestas a beneficiarios llevadas a cabo por la fundacién
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Integrar los enfoques de concesion de ayudas, inversion filantrépica
y social (venture philanthropy) e inversidn de impacto

Las fundaciones donantes estén utilizando cada vez mas una combinacion de instrumentos financieros (ayudas,
préstamos e inversiones relacionadas con su misién) para lograr sus objetivos de impacto. La inversién
filantroépica y social asi como la inversion de impacto estan aportando una visiéon mas sistematizada a la
gestion del impacto.

Organizaciones como Impetus y Reach for Change adoptan claramente un enfoque basado en la inversién
filantrépicay social y proporcionan una financiacion basica sin restricciones a largo plazo. Han desarrollado
sus propios mecanismos para realizar el seguimiento de los logros de las organizaciones beneficiarias y para
determinar de qué modo sus organizaciones han contribuido a la consecucién de dicho impacto.

Reach for Change crea una herramienta de seguimiento del desarrollo

Reach para determinar el desempefio del emprendimiento social *

for Change
El rastreador del desarrollo (development tracker) es la herramienta bésica de Reach for
Change para su estrategia de impacto: permite realizar el seguimiento de los emprendedores
sociales a los cuales apoya (un instrumento de supervisién) y del historial de su apoyo (la
receta del programa). Este rastreador evallia el progreso social de la empresa en cinco areas:
solucién efectiva, sostenibilidad financiera, liderazgo y equipos, aumento del impacto y cambio de
sistemas.

Se trata de una herramienta sencilla, que opera con hojas de célculo de Excel que Reach for
Change ha ido perfeccionando a lo largo de los afios para hacerlas mds amigables y funcionales.

+ Figura 8: Mapeo del progreso para alcanzar los hitos

[Fuente: Reach for Change. (2018). Our Impact 2018.]

A Effective
solution e Pink line — The “before assessment” (base-

line), i.e. the average number of milestones
reached by our social ventures in January 2018

E B am Dark blue line — The target, i.e. the average
Systems....'ﬂa@ ) b Financial number of milestones that we aimed for our
change sustainability social ventures to reach in 2018*
Light blue line — The “after assessment”
(endline), i.e. the average number of milestones
'/q‘, reached by our social ventures in December 2018

Note: If all our social ventures had reached 100% of
the targeted milestones, there would have been a

Impact D C Leadership perfect alignment between the dark blue and light
scaling and team blue lines In the spider chart.
& jan 2018 @& Target 2018 Dec 2018

“ Johansson, A. (2019). Entrevista personal.



De la medicidon del impacto al aprendizaje para el impacto: Los itinerarios de aprendizaje de las fundaciones europeas 52

I Impetus

Impetus desarrolla The Charity Outcomes Framework
(un cuadro de resultados de las organizaciones beneficiarias)
para determinar su impacto en las organizaciones benéficas *

Impetus identifica y ayuda a las entidades benéficas mas prometedoras
dedicadas a transformar las vidas de los jévenes més desfavorecidos
mediante un enfoque basado en la Inversidn filantrépica y social (venture
philanthropy). Y. para determinar su impacto en estas entidades, Impetus
se ha inspirado en el modelo de la EVPA y ha desarrollado su propia

— The Charity Outcomes Framework es

una hoja de ruta comun para Impetus y

sus partners con el fin de potenciar el

desempeiio:

— A través del aprendizaje que proporciona,
ha podido identificar los principales
componentes necesarios para gestionar
el impacto a escala, agrupados en tres
pilares: /iderazgo, impacto y sostenibilicdad
organizativa.

— Establece escalas para cada indicador.

— Se propone ayudar a las organizaciones

53

— Les permite gestionar de forma coherente

el apoyo no financiero que reciben:

— Diagnosticando las capacidades de la
entidad benéfica.

— Disefiando un plan de apoyo no financiero
para desarrollar nuevas capacidades afio
tras afo: es esencial que la alta direccion
incluya este plan dentro de su propio plan
global y que las entidades benéficas lo
estructuren en fases y lo prioricen.

— Fijando hitos, realizando su seguimiento y
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— También ilustra de qué modo Impetus
gestiona su portfolio y el apoyo:

— Evalla cada una de las entidades
benéficas una vez al trimestre.

— Promueve reuniones de equipo para
calibrar la puntuacion y revisar los
inputs del apoyo no financiero — tanto
del equipo como pro bono.

— Comprueba lo que se esta haciendo
bien y lo que podria hacerse de un
modo distinto o mejor, y revisa las

- Y, finalmente, activa el ciclo anual de
revision y mejora del apoyo no financiero:
— Impetus revisa los datos del panel del

portfolio en equipo y con el comité de
inversiones.

— Intenta identificar qué esta
funcionando para lograr los resultados
buscados y qué no.

— Donde observa patrones, busca
mejorar el apoyo no financiero ofrecido
para ayudar a avanzar a las entidades

herramienta: The Charity Outcomes Framework.

{4 Figura 9: The Charity Outcomes Framework de Impetus

[Fuente: Impetus (s.f.). Recuperado de: https://impetus.org.uk/assets/

publications/Investment/Outcomes-framework-draft-scale_v7-ZN-edits-FINAL.pdf]

Criterios

Fortaleza del

Definicion

Composicién de la puntuacién (puntuacién
media de las tres escalas siguientes):

benéficas para que vayan “de la izquierda a

la derecha”.

2

3

gestionando los progresos de la entidad
benéfica.

— Corrigiendo sobre la marcha si el apoyo
resulta insuficiente o es incorrecto.

4

acciones correctoras en la siguiente
reunion trimestral.

5

benéficas con las cuales trabaja.

6

Adapta su estrategia en funcion de las oportunidades y de las
amenazas que van surgiendo.

Se anticipa a futuros cambios en el entorno externo y adapta a
ellos su estrategia.

Crea oportunidades estratégicas a largo plazo que sean
escalables.

Incorpora la cultura de la gestidn a los resultados y sensibili-
za sobre la base de costes.

Responsabiliza al personal del control de costes y de la
cultura de aprendizaje basada en datos.

Impulsa constantemente la optimizacién del coste por
resultado, en un contexto de ampliacién de la escala.

liderazgo del
CEO 1. Orientacién estratégica Reacciona ante oportunidades y Formula prioridades organizativas a  Define la estrategia de la organizacion y, conforme a
amenazas a corto plazo. medio plazo. ella, toma decisiones claras y planifica en consecuencia.
2. Orientacidn a resultados Demuestra curiosidad por el desem-  Insatisfaccidn con la calidad de los Insatisfaccién con la calidad de los datos y su
pefio, a partir de los datos. datos. reflejo en la estructura de costes.
o)) 3. Liderazgo del equipo Explica qué hacer y por qué. Permite aportaciones de miembros del equipo.  Impulsa el compromiso del equipo.
N
©
s Fortaleza Principales funciones = finanzas / recursos ~ Algunas competencias funcionales Existen los recursos y las capaci- Existe una capacidad financiera efectiva; 2 de
o del equipo de humanos, generacién de ingresos / bésicas estén operativas. dades financieras adecuadas; se han  las 4 principales funciones estdn dotadas con
- ; 0 comunicaciones, ejecucion del programa identificado algunas carencias para los recursos suficientes.
alta direccion . ) N !
(EAD) e impacto. Dotacion eficaz de recursos = desempeniar otros roles importantes.

competencia y capacidad suficientes.

Empodera a equipos para que funcionen independientemente.

Motiva e inspira equipos de alto rendimiento.

Crea y sostiene una cultura de equipo de alto rendimiento.

Fortaleza del
consejo de
administracion

Existe un consejo estable y eficaz, que
supervisa la efectividad estratégica y

organizacional, pide cuentas al CEO y
proporciona una supervision fiduciaria

Supervision basica de la efectividad
financiera, estratégica y organi-
zacional, y una gestion reactiva del
riesgo.

Se han identificado algunas carencias en la
estructura del consejo, en las habilidades
y en los procesos: plan en ejecucion para
cubrir estas carencias y responder a las
necesidades de la organizacion benéfica.

Existe un consejo bien equilibrado, con una asignacion
clara de roles y responsabilidades, que muestra un
propésito compartido, se compromete a dar cuenta de
los resultados financieros, estratégicos y organizativos,
y una gestién proactiva de los riesgos emergentes.

Existe una capacidad financiera efectiva; 3 de las 4 princi-
pales funciones estan dotadas con los recursos suficientes.

Las 4 principales funciones estan dotadas con los recursos
efectivos y suficientes para su ejecucion a escala, con un rol
claro del EAD, prioridades alineadas y procesos robustos.

Las principales funciones estan dotadas con los recursos
suficientes para una ampliacién de la escala y trabajan bien
juntas mediante una colaboracién proactiva.

Existe un consejo que funciona bien, con una comprensién
clara de roles y responsabilidades, que despliega las practi-
cas operativas apropiadas, respeta los flujos de delegacion
e informacidn; pide cuentas al CEO, y hace una gestion
proactiva de los riesgos emergentes.

Existe un consejo efectivo que proporciona al CEO un apoyo
activo y retos. Se evidencian mejoras en las finanzas y en el
control estratégico y del riesgo, incluyendo la gestién de los
planes de sucesion de la direccion, y un conocimiento del rol
de evaluacion.

Existe un consejo estable, dirigido de forma efectiva, que
proporciona al CEO apoyo y retos sobre la estrategia, las
finanzas, la gestion del riesgo y su evaluacién, y un buen
conocimiento de qué se debe ofrecer al escalar.

Se ha desplegado el modelo detallado. Se han definido
estdndares de desempefio.

El disefio del programa es estable, siguiendo varios ciclos
completos de perfeccionamiento y tal como ha sido informado
por una evaluacién formativa. Mejoras en curso del modelo de
prestacion para que pueda replicarse al escalar.

Se ha optimizado el modelo de prestacion para que pueda
replicarse al escalar.

El modelo de gestion del impacto se ha desplegado
totalmente y estd surgiendo una cultura de gestién de los
resultados.

Las practicas de gestion del impacto se han mejorado y ahora estan
vinculadas a las practicas de RR.HH. La efectividad del modelo de
gestion del impacto se refleja en la fidelidad de la prestacion.

Las précticas, los sistemas y los estdndares de gestion del
impacto se han replicado en muchas geografias.

Los datos recogidos Internamente muestran una mayor
efectividad con respecto a las referencias externas.

La evaluacién externa demuestra que los resultados son
debidos a la intervencion.

La evaluacién de la replicaciéon muestra que la intervencion
sigue teniendo un impacto positivo en numerosas geografias.

Periodo de ejecucion =9 meses <12 meses.

Periodo de ejecucion =12 meses <15 meses.

Periodo de ejecucion =15 meses.

Modelo de Disponer de un modelo claro para Definicién parcial de la poblacion objetivo,  Se ha definido la teoria del cambio a  La teoria del cambio se ha definido en términos
programa tener impacto. de los resultados pretendidos y de lainter-  un alto nivel. operativos (p.ej., actividades detalladas, bare-
vencion. Algunas lagunas e inconsistencias. mos). Se han ensayado los elementos del modelo.
Gestién Gestionar para tener impacto. Curiosidad sobre el desempefio y Conciencia de la existencia de deficien-  Realizada una prueba piloto de las practicas
del impacto nuevas précticas de recopilacion cias en la gestién del impacto y en los de gestién del impacto de nuevo disefio. Plan
de datos. procesos y sistemas de apoyo. Ejecucién  para desplegar un nuevo modelo integral de
de planes para abordar deficiencias. gestion del impacto.
Evidencia Tener impacto. Las encuestas de datos de auto- Existe un vinculo plausible entre el Los datos recogidos internamente demuestran la mejora
del impacto evaluacién y/o los datos de resulta-  disefio del programa y los resultados  afio tras afio de la métrica de resultados que se habfa
dos indican ejemplos de éxito. esperados. definido en los trabajos sobre la teorfa del cambio.
Salud Viabilidad financiera a medio plazo. Célculo:  Periodo de ejecucion <3 meses. Periodo de ejecucion Periodo de ejecucion
financiera (reservas de libre disposicién + ingresos confirmados >3 meses <6 meses. =6 meses <9 meses.
en los proximos 12 meses) / costes mensuales.
Gestién Fortaleza de los sistemas y los Tiene una buena contabilidad y Sigue un proceso anual de elaboracién del Realiza estimaciones de resultados (pérdidas y ganancias) a
financiera procesos financieros. elabora estados financieros. presupuesto. Elabora de forma fidedigna 3 afios y previsiones del balance de efectivo cada 12 meses.
informes mensuales de gestion, con una com-  Informes de gestién mensuales controlan la evolucién real
prensién profunda de la situacion de caja. frente a lo presupuestado, e incluyen previsiones de caja.
Escalabilidad Composicién de la puntuacién (puntuacién 1 2 3

media de las dos escalas siguientes):

La funcidn financiera esta en manos de personal cualificado.
Los presupuestos se elaboran de forma bortom-up con el
apoyo de planes de fundraising que evallian el riesgo, con
mucha precisién con respecto a los resultados reales.

Funcién financiera integrada en la estrategia de la
organizacion, con desempefio financiero ampliamente
comprendido por toda la organizacién. Los presupuestos y
los informes de gestidn reflejan una comprensién profunda
del centro prestador / de los costes del programa.

Los planes financieros facilitan la formulacién constante del
plan de negocio, con la evaluacién del riesgo a todos los nive-
les de la organizacién, con garantia de calidad proporcionada
por una auditorfa interna y un ajuste constante al entorno
operativo.

Evaluacién de la disponibilidad
financiera para ampliar la escala.

La planificacion financiera refleja que
estd centrada en generar superavit
anual, en un contexto de crecimiento
incremental.

La planificacién financiera pasa a centrarse
en aumentar de escala, incluyendo una
evaluacion de la demanda del mercado,
canales de ingresos previstos, estructura
de costes, riesgos y factores mitigadores.

Se han encontrado nuevas fuentes de financia-
cién para crecer, con planes financieros que
han superado las pruebas de estrés evaluando
la demanda futura del mercado y factores
externos (p.ej. la politica del gobierno).

4

5

6

El pilotaje del modelo de ampliacién permite probar los planes
financieros para escalar, incluyendo la estructura de costes,
la demanda del mercado y los flujos de financiacién / opciones
de fundraising.

Perfeccionamiento del modelo financiero para escalar,
determinando la demanda del mercado, generando un impulso con
los financiadores y ejecutando planes de optimizacién de costes.

Destacado crecimiento en curso, con una ejecucion
financiera fiable con respecto a los planes apoyados por una
funcién financiera bien desarrollada.

Evaluacién de la disponibilidad
operacional para ampliar la escala.

Las operaciones se centran en una
situacion de estabilidad o de crecimiento
incremental, pero con la ambicion de la
direccion de escalar a mas largo plazo.

Toma de conciencia de las limitaciones del
actual modelo de negocio y de los sistemas
y procesos basicos, ante el deseo de cre-
cery el itinerario previsto para escalar.

Establecido el itinerario para escalar, con
planes de implementacién que incluyan la actu-
alizacion del actual modelo de negocio o de los
sistemas y procesos, para ampliar la escala.

Ampliar el modelo ensaydndolo en nuevos sitios, con cambios
en curso en los sistemas, la estructura organizativa y el
modelo de negocio.

Se ha probado y optimizado la viabilidad del proyecto para
escalar mediante pruebas piloto con nuevos sistemas,
estructura organizativa y modelo de negocio considerados
adecuados para este propdsito.

Destacado crecimiento en curso con la apertura exitosa de
nuevos sitios y con un modelo de negocio o unos sistemas
y procesos que resultan sostenibles al escalar. Previstas
nuevas rondas de crecimiento.

Fortaleza
del liderazgo

Compuesto de: apertura y confianza,
beneficio del valor afiadido de Impetus-
PEF y compromiso a favor de un impacto
social significativo.

Hay Interés en el impacto social
pero pocas acciones. Impetus-PEF
no se compromete en ambitos que
preocupan.

Se compromete activamente a desarrollar
planes, debate sobre temas dificiles con
el equipo, se interesa por adoptar un
enfoque de gestion del impacto.

Mantiene un buen nivel en las comunicaciones
directas, comparte procesos y empieza a hacer
preguntas para lograr aclaraciones y apoyos.

Mantiene un buen nivel en las comunicaciones directas, bus-
ca proactivamente apoyos y saca aprovecho de Impetus-PEF;
tiene su propio plan.

Busca y responde bien al coaching y al feedback, participa
en todos los aspectos del apoyo de Impetus-PEF y se com-
promete a lograr un impacto social significativo.

Participa activamente en las acciones de apoyo de
Impetus-PEF para impulsar el impacto y escalarlo.
Tiene su propio proceso y planea compromisos.

e ———ee )

2 Paulson, E. y Mahmoud, S. (2019). Entrevista personal.
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Fundaciones como la Fundagao Calouste Gulbenkian y la Esmée Fairbairn Foundation, que realizan inversiones de 4 Figura 10: Los primeros cuatro contratos de impacto social lanzados por MAZE
impacto social y asimismo ofrecen ayudas, tienden a adoptar diversos enfoques de gestidn del impacto en sus unidades [Fuente: Fundagao Calouste Gulbenkian y MAZE (2018). Portuguese Social Investment Force: Progress Report]

de concesidon de ayudas y de inversidn social.

FUNDACAO
CALOUSTE
GULBENKIAN

El caso de la Fundagao Calouste Gulbenkian:
Inversion de impacto y contratos de impacto social
gestionados a través de MAZE *°

LLa actividad de la Fundagao Calouste Gulbenkian
en materia de inversion de impacto, contratos de
impacto social e innovacion social se desarrolla
principalmente a través de MAZE (antes
Laboratorio de Inversién Social). MAZE —el primer
intermediario portugués en el campo de la inversion
social— fue fundado en 2013 por la Fundagéo
Calouste Gulbenkian, junto con la IES Social
Business School y Social Finance UK.

MAZE trabaja con emprendimientos de impacto,
con inversores y con el sector publico a fin de
escalar soluciones efectivas para los retos sociales
y medioambientales. MAZE:

— Ha lanzado cinco contratos de impacto social
(cIS).

— Ha logrado una inversién de 3 M€ para
emprendimientos de impacto y ha lanzado
cuatro programas de aceleracién y preparacion
para la inversion.

— Ha convocado e impulsado el Grupo de Trabajo
para la Inversién Social de Portugal, creado en
2014, fruto de una iniciativa conjunta impulsada
por un grupo de entidades de los sectores
social, publico y privado.

Melo Jerénimo, L. de, y Palmares, F. (2019). Entrevista personal.

Contratos de impacto social (CIS)
MAZE ha lanzado cinco CIS, cuatro de ellos junto con la
organizacion publica Portugal Inovagao Social.

A partir de su experiencia con el lanzamiento de estos
cuatro CIS, MAZE ha llegado a las siguientes conclusiones:

— Los CIS son mas maduros en medicion del impacto
social que otras organizaciones sociales portuguesas:
con frecuencia, las organizaciones sociales dan por
sentado que tienen impacto y, en consecuencia, no
sienten la necesidad de demostrarlo. Ademas, parece
que algunas organizaciones no son suficientemente
profesionales para lograrlo.

— En el terreno de los CIS, el impacto ha sido mas
cuantitativo que cualitativo, con lo cual es mas facil
de entender y de medir. Ademas, éstos han sido muy
directos y practicos:

« Paralos CIS que abordan el desempleo (Academia
de Cddigo Bootcamp y Faz-Te Forward), si un
participante en el programa consigue un empleo,
ello se atribuye al programa.

» Paralos CIS que abordan el problema de los nifios
y iévenes en riesgo de exclusion (Projeto Familia)),
si al cabo de un afio el nifio o el joven no ha sido
enviado a una institucion se considera un éxito.

Las fundaciones que conceden ayudas y asimismo realizan
inversiones sociales y de impacto sefialan que pueden
obtenerse lecciones muy valiosas de ambas acciones y
transferirse entre ellas. Por ejemplo, la experiencia de MAZE
con los CIS podria facilitar el proceso de concesién de
ayudas:

— Proporcionando tiempo para entender cémo esta
cambiando una organizacion social y cémo puede
contribuir a este cambio. MAZE ha aprendido a
hablar con las organizaciones y a tener paciencia
para disefiar sus CIS del modo més efectivo.

— Realizando el seguimiento del impacto por vias mas
tecnoldgicas, al objeto de reducir la burocracia. La
tecnologia ha permitido a MAZE conocer de cerca
qué camino ha seguido cada participante y cuél es su
reaccion ante los diferentes médulos de intervencion.

— Colaborando con las organizaciones publicas para
transferir los aprendizajes al nivel publico. MAZE
ha informado a las organizaciones publicas que tener
a un adulto joven en un programa de codificacion
puede resultar mas barato que tenerlo cobrando la
prestacion por desempleo.

Academia de o2 g
Cadigo Janior

Subject area

Intervention Mumber of participants

65

Total cast (apprax)

125,000€

Outcomes metrics Inicial financing needs fapprax)

125,000€

Projeto Familia 7

Subject area

Intervention Number of participants

Total cost (approx)

435,000€

Outcomes matrics Inicial financing needs (apprax)

235,000€

Investors Public sactor antity Context Investors Public sector entity Context
Academia Pt Faz-Te Forward 77
de Cdédigo ‘.
Bootcamp

v
Subject area Subject area
Intervantion Number of participants

180

Total cost (approx)

723,500€

Qutcomes metrics Inicial financing neads [approx)

245,000€

Invastors Public sactor antity Context

Intervention Number of participants

150

Total cost (approx)

450,000€

DOutcomes metrics Inicial financing needs {approx)

235,000€

Investors Public sector entity Context
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En la Esmée Fairbairn Foundation, el equipo de inversién social (integrado por dos personas de plantilla) elabora
sus propios informes sobre las entidades participadas, en vez de pedirles que lo hagan ellos. Este tipo de enfoque
permite informar al equipo que concede ayudas. Gina Crane, directora de Comunicacion y Aprendizaje, sefiala que
‘nos gustaria que el departamento de concesion de ayudas fuera mds similar, porque los gestores de las ayudas
tienen mucha informacion en la cabeza, pero no son muy hdbiles a la hora de sintetizarla y comunicaria’. *

En un informe reciente, The Rockefeller Foundation se pregunta si puede encontrarse un terreno comtn
entre los modelos de evaluacidon que utilizan los actores tradicionales del sector social (el gobierno,
las organizaciones no lucrativas/ONG, etc.) y el enfoque de la medicion del impacto de los actores mas
orientados al mercado (como los inversores de impacto).> La evaluacién y la medicién del impacto comparten
un origen comun, pero divergen en muchos aspectos, sobre todo desde el momento en que medir el rendimiento
financiero es una prioridad para los inversores de impacto. Asimismo, las fuentes de financiacion, los usuarios de
los resultados, los enfoques, etc., también son diferentes.*

Para la comunidad de los inversores de impacto, los tipos de evaluacion que se derivan de los procedimientos
evaluadores mas tradicionales (que tienden a ser mas personalizados y més caros) no necesariamente estén
en linea con la informacién constante y comparable que buscan sobre el impacto. No obstante, la debilidad
de algunos planteamientos de intervencién mas orientados al mercado es que, debido a su enfoque en el
control, se centran més en los productos directos (outouts) que en los resultados (oufcomes), y ofrecen un
anélisis mas bien superficial y poco profundo. Ademés, los inversores de impacto pueden adoptar un enfoque
descendente (fop-down) a la medicién del impacto, utilizando una serie de indicadores estdndar que no sirven
para medir qué intenta conseguir cada una de las organizaciones implicadas en el cambio social, lo cual supone
una carga mas de reporte para las entidades participadas, al tiempo que no las ayuda a mejorar su impacto.”

Los inversores de impacto parecen interesados en lograr un enfoque mds estandarizado, basado en unas
métricas mas uniformes. Es lo que se ha descrito como una “busqueda errénea” (misguided quest). Los
desafios a los que se enfrentan tanto los enfoques de evaluacién mas tradicionales como los planteamientos
centrados en la gestidn del desempefio de los actores mas orientados al mercado son similares, en el sentido
que muchos resultados sociales y medioambientales son dificiles de medir y que, con frecuencia, no existe
acuerdo sobre cémo deben ser los indicadores de resultados para un determinado problema (pese a que la
comunidad de inversién de impacto insiste en la estandarizacion).

En uninteresante y valioso debate entre las comunidades de evaluacidn y de medicién del impacto, han surgido
algunas ideas importantes para superar estas diferencias y tender a un marco mas Util que permita obtener
unos datos significativos y valiosos sobre el impacto.* Segun Ruff y Olsen, el reto es “elaborar unas medidas
que combinen la uniformidad con la relevancia, eso es, unos estdndares que sean lo suficientemente flexibles
para determinados propdsitos, pero tambien lo suficientemente comparables para poder analizarlos a nivel
de portfolio y de secror”>® Una solucidn que se ha propuesto es utilizar datos operativos cuidadosamente
seleccionados para poder establecer inferencias causales, trabajar dentro de unos constructos de flexibilidad
limitada (lo cual significa, por ejemplo, que las organizaciones elijan las definiciones, los célculos y las medidas
que sean més relevantes dentro de un conjunto limitado de opciones prescritas), y crear un equipo de analistas
(como los analistas de los mercados financieros) que sepan interpretar los informes de impacto.®

En resumen, segiin Hoffman y Olazabal, la evaluacion ‘puede cooperar con fa inversidn de impacto y con las soluciones de/
mercado y aporfarles valor, y este es un debate global vivo y dindmico % Las fundaciones més tradicionales dedicadas a
la concesidn de ayudas y a la inversién de impacto en el sector social pueden tomar parte en este debate, proporcionando
estudios précticos y de casos reales en que estos enfoques pueden resultar complementarios y aprender asi unos de otros.
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Prestar atencion al rigor, a la proporcionalidad y a la atribucion

Las fundaciones buscan obtener pruebas que demuestren la efectividad de sus ayudas o inversiones, de modo
que necesitan confiar en la validez y la robustez de los datos que reciben de las organizaciones destinatarias
de sus ayudas, o de los que ellas mismas generan. Una percepcion usual es que el sector social dispone de
datos insuficientes y de poca calidad en materia de impacto. No es comun que las fundaciones validen los datos
de actividad y resultados de las organizaciones destinatarias de sus ayudas de forma significativa. Algunas
fundaciones buscan cerciorarse de la calidad de los datos de impacto que recogen encargando evaluaciones
independientes. Segun datos de un estudio reciente realizado en EE.UU., casi el 15% de los CEO reconocian
que sus fundaciones trabajan con consultores externos para realizar la evaluacion y, segun parece, estos CEO
admiten que tienen una idea méas clara de qué es lo que funciona.>

Para poder gestionar su impacto, las fundaciones deben decidir el nivel de contrastabilidad de la informacién
que recogen tanto internamente como de las organizaciones destinatarias de sus ayudas. A medida que se ha
ido expandiendo la industria de la evaluacién (especialmente en los EE.UU.), se ha planteado con més fuerza la
cuestion de la validez y la adopcion de enfoques de evaluacion del impacto méas costosos, que pueden llevar a
la saturacion. Y, si bien una prueba de control aleatoria, por ejemplo, podria considerarse una regla de oro para
la evaluacion, no es apropiada en todos los casos.® Los donantes deben ser conscientes de que se realizan
demasiadas afirmaciones sobre el impacto de las organizaciones destinatarias de las ayudas o las entidades
participadas sin pruebas suficientes de causalidad. A veces, la medicidn del impacto en el sector social tiene la
culpa de que se utilicen datos de muy facil acceso y se hagan muchas afirmaciones sin fundamento.

Estudios recientes han insistido en la conveniencia de disponer de evaluaciones bien ajustadas y en que las
fundaciones animen a las organizaciones destinatarias de las ayudas y a las entidades participadas a dedicar
mas tiempo a recoger datos de control procesables. En el futuro, se pondré mas énfasis en los aprendizajes que
se obtengan para optimizar el impacto, méds que en los datos de impacto propiamente dichos; de lo contrario,
los beneficiarios seguirdn proporcionando informes de impacto esencialmente positivos (y acaso poco fiables).

Incluir una agenda compartida de medicidn entre distintos financiadores y sectores

Se reconoce que existe una enorme ineficiencia en la forma en que los donantes solicitan y utilizan los datos
de impacto. En su forma mds simple, cada una de las fundaciones solicita informacién personalizada a las
organizaciones destinatarias de sus ayudas, relacionada con sus necesidades, con la creacion de un sistema
de recopilacion de datos y de sintesis, y con cuestiones de reporte para aquellas organizaciones que necesiten
recabar diferentes datos para distintos donantes sobre un proyecto o un programa similar, o cumplimentar
diferentes modelos de informe, aunque soliciten datos parecidos.

Mas alld de este aspecto, existen mds oportunidades para generar unos enfoques comunes de medicién
del impacto a nivel sectorial o tematico, que las fundaciones pueden utilizar para hacer el seguimiento de la
efectividad de sus becas/inversiones. Unas series de datos mas amplias permitiran mejorar significativamente
la perspectiva sobre como estan funcionando los diferentes proyectos o intervenciones, y adoptar un enfoque
mas sistémico para la gestion del impacto. Segun el Monitor Institute, que ha realizado numerosas entrevistas y
ha desarrollado su propia visiéon de cémo seria un “futuro mejor” para el seguimiento y la evaluacion, se pondra
mas énfasis en el aprendizaje de campo y en un enfoque mas colectivo para generar pruebas en el sector
social.”® Las fundaciones pueden prestar su apoyo o ayuda a este tipo de iniciativas, que llevaran a optimizar
el reporte del impacto para las organizaciones destinatarias de las ayudas y entidades participadas y, lo que es
mas importante, a crear oportunidades para poder comprender mejor qué funciona y qué no.

5 Buteau, E., y Glickman, J. (2018). Understanding and Sharing What Works: The State of Foundation Practice. CEP.
5 Gugerty, MK., y Karlan, D. (2018). 70 Reasons Not to Measure Impact and What to Do Instead. SSIR.

Monitor Institute. (2016). Reimagining Management: A Better Future for Monitoring, Evaluation and Learning. Recuperado de: https://
www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/monitor-institute/us-monitor-institute-reimagining-measurement-toolkit.pdf
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Capitulo 2 0l

Reiterar, corregir el rumbo y crecer en confianza

Elitinerario de la gestion del impacto para las fundaciones consiste en escuchar, observar y revisar el enfoque,

y ello implica tanto a su personal como a las organizaciones destinatarias de sus ayudas. Los entrevistados | r‘ I n C I p a | e S

han explicado que se puede requerir bastante tiempo para que un sistema de gestién del impacto funcione

bien, e incluso entonces todavia quedaran algunas cuestiones por resolver y ain podrd generarse una mayor a p r‘e n d | Z a | e S

comprension de la materia.

Algunos expertos que han ejercido el liderazgo intelectual en materia de filantropia catalitica y estratégica han — Entre las mejores practicas para las fundaciones a la hora
cuestionado la efectividad de que las fundaciones desarrollen un marco de gestién del impacto claramente de disefar su enfoque de la gestién del impacto, destacan:
definido y de arriba abajo tras haber experimentado su operatividad en este campo. Asi, segun Kania, Kramer, — Fijar claramente los objetivos y los fines de la gestién

Russell y Summer, “fal como hoy se practica, la filantropia estrafégica asume que los resultados se derivan del impacto.

de una cadena lineal de causalidad que puede predecirse, afribuirse y repetirse, pese a que sabemos que Asegurarse de que se adopta una mentalidad de aprendizaje,
el cambio social a menudo es impredecible, multifacético e idiosincrdsico. Y la simplicidad forzada de los gue tome en consideracion no solo la fundacion, sino
modelos I6gicos con frecuencia lleva a las fundaciones a ignorar su dindmica compleja y las relaciones también los objetivos de aprendizaje de las organizaciones
interpersonales entre numerosos actores publicos, organizaciones no lucrativas y lucrativas, que destinatarias de las ayudas/entidades participadas.
determinan los acontecimientos del mundo real.”* Ahora han priorizado la idea de la adaptacion continuay la — Empoderar a los stakeholders internos y externos e
flexibilidad, y de lo que denominan "estrategia emergente". En efecto, los lideres del pensamiento en materia de incluirlos en el proceso de disefio.

evaluacién del impacto social prevén que la préxima oleada (denominada “la quinta oleada™) seré més ecléctica Integrar los enfoques de la inversion filantrépica y social, la

y mas creativa.” Este mayor énfasis en la participacion, los inputs boffom-up y la mayor implicacién en sistemas inversién de impacto social y la concesién de subvenciones.
més complejos, es evidente que se requerira una importante adaptabilidad por parte de los profesionales de la Considerar coémo pueden colaborar o implicarse otros
gestion del impacto de las fundaciones. actores a nivel sectorial.

— Reiterar constantemente y corregir el rumbo.

— Existen algunos ejemplos de estas buenas practicas en
las fundaciones que han participado en este proyecto de
investigacion, pero con respecto al impacto, la mayoria de
las fundaciones europeas todavia siguen el modelo basado
en el cumplimiento normativo y los informes (reporting).

— Existe una tendencia creciente a la simplicidad y la gestién
del impacto, y a la adopcidn de un enfoque més flexible, “liviano”.

— Se trata de un proceso de aprendizaje experimental
y exploratorio.

— Parece que la mayorfa de las fundaciones estén desarrollando
instrumentos a medida en funcién de sus propias necesidades.
Existe una estandarizacién minima de los marcos o de los
indicadores (incluso entre las fundaciones que trabajan en
dreas sectoriales similares). La mayorfa de las fundaciones han
considerado la teoria del cambio o ya lo aplican de forma activa.

— Las fundaciones pioneras intentan hallar un camino para
entender su impacto a nivel global de toda la fundacion,
mas que solo a nivel programatico o individual de cada ayuda

Aun asi, la mayorfa de las fundaciones admiten que les queda
bastante camino por recorrer antes de que puedan sentirse
cémodas con su forma de analizar el impacto de toda la
fundacidn. Se requiere creatividad, especialmente en el caso
de las fundaciones que ofrecen su apoyo a sectores diversos
% Kania, J., Kramer, M., y Russell, P. (2014). Strategic Philanthropy for a Complex World. SSIR. (en que resulta méas dificil agregar el impacto).

57 Picciotto, R. (2015). The 5" Wave: Social Impact Evaluation. The Rockefeller Foundation Evaluation Office.

Principales
recomendaciones

— para el sector de las fundaciones

— Encargar nuevas investigaciones para
entender:
— De qué modo las fundaciones pueden captar
su impacto global, mas alld de los programas o
las subvenciones individuales.

— Sensibilizar y desarrollar una comunidad

para la gestion del impacto dentro del sector

europeo de las fundaciones:

— Difundir las mejores practicas sobre la gestion
del impacto y del sector europeo de las
fundaciones, utilizando esta investigacion y
los casos que se estudian en ella, entre otros
recursos.

— Posicionar la gestién del impacto como un
instrumento de aprendizaje.

— para las fundaciones a titulo individual

— Hacer los primeros pasos del itinerario de
aprendizaje, aplicando en lo posible las buenas
practicas de gestion del impacto descritas en esta
investigacion.

— Utilizar este informe, entre otros muchos
recursos disponibles, como guia para desarrollar y
comprender las buenas practicas de la gestion del
impacto.

— Adoptar un nuevo conjunto de lentes desde las
cuales reflexionar sobre la gestién del impacto
como instrumento de aprendizaje —mas que para
cumplir un trémite—, para la gestién del riesgo o
como forma para demostrar el impacto.
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Organizarse para la gestion del impacto

= = = = = Aproximadamente un tercio de las fundaciones estadounidenses tienen una unidad o un departamento
dedicado a la gestién (o evaluacién) del impacto. Las fundaciones més grandes y mejor dotadas de
recursos, que estan relativamente avanzadas en la gestion del impacto, suelen tener un pequefio equipo
é Dotarse de recursos y — / f— centralizado dedicado al impacto (que puede tener nombres muy distintos), que da apoyo a los grandes
. equipos que gestionan los programas. Este equipo centralizado suele tener experfise y competencias
organizarse para poder 3 % j quipos que 9 prog qaue © Y P

i i t especificas en medicién o evaluaciéon del impacto, que utiliza para apoyar y capacitar a los equipos de los
gestionar el impacto

programas, y que puede proporcionar una visidon mas holistica, asegurando la comunicacién, la codificacion

y el aprendizaje dentro de la fundacién. Estos equipos suelen ser inicialmente muy pequefios (en ocasiones,

nacen a raiz de la llegada de una persona) y se van desarrollando gradualmente a lo largo de los afios

hasta conformar un equipo de tres o cuatro personas. Numerosas fundaciones, como Impetus, gestionan

el impacto principalmente a través del personal de cada programa (al igual que cerca del 66% de las

2 ‘ ()2 fundaciones estadounidenses, que no disponen ninguna unidad o departamento dedicados exclusivamente

. . . a la evaluacion).

Dotarse de recursos Yy organizarse para p()der gestionar el impacto
Es importante que exista una fuerte relacién, asi como un didlogo y un flujo de informacién fluidos entre los

Este apartado aborda el segundo tema de la hoja de ruta que deben tomar en consideracioén las fundaciones equipos centrales que gestionan el impacto y los equipos de los programas.

a propdsito de la gestion del impacto, eso es, dotarse de recursos y organizarse para la gestion del impacto.

3Cuénto tiempo y dinero esta dispuesta y es capaz de dedicar una fundacién a la gestién de su impacto, y

cual es la estructura organizativa mas idénea para poner en practica un determinado enfoque?

Reach

for Change
Dotarse de recursos para la gestion del impacto
En las fundaciones puede haber poca transparencia o precision en los presupuestos dedicados a la evaluacion.
En una reciente encuesta realizada a 110 CEO de fundaciones privadas y comunitarias estadounidenses que El equipo centralizado para la gestion del impacto de Reach for Change®
donaban al menos 5 M$ al afio, el 40 % admitian que su fundacién no dedica suficiente tiempo ni dinero para
conocer qué esta funcionando en las distintas actividades programéticas de la fundacién.* La cifra en EE.UU. En 2014, se cred un equipo central de impacto y al afio siguiente se incorporé al
es préxima al 1% (y acaso mas baja entre las fundaciones europeas).”® Cerca de la mitad de las méas de 100 mismo Annica Johansson como la primera persona dedicada en exclusiva al tema.
fundaciones estadounidenses estudiadas recientemente a propdsito de sus précticas de evaluacion sefialan que En la actualidad, Johansson trabaja con dos empleadas més ubicadas en Suecia
se gastan unos 200.000 $ o més en evaluacién, mientras que cerca el 25% le dedican 1M$ o més.® (la sede central de la fundacién). Este equipo se encarga de:
Por fortuna, la cantidad de tiempo y los recursos financieros dedicados a la gestion del impacto en las — Medir el impacto de Reach for Change sobre los emprendedores sociales,
fundaciones van en aumento. Mas de la mitad de las fundaciones estadounidenses entrevistadas acerca de sus junto con algunos miembros de los equipos de los programas.
practicas de evaluacion sefialan que los niveles de financiacién de la actividad de evaluacion en sus fundaciones
con relacion a los gastos del programa se han incrementado en los Ultimos dos afios. En los debates cualitativos — ldentificar las dreas de mejora y las acciones necesarias, asi como las buenas
con las fundaciones europeas, se constata que muchas de ellas han incrementado el personal o el tiempo que practicas que compartirdn en sus reuniones mensuales con el equipo de
este dedica a las cuestiones relativas al impacto en los Ultimos afios.®' Las fundaciones entrevistadas para Programa Global.
realizar este estudio han incrementado recientemente los recursos que dedican a la gestidn del impacto. Los
equipos de impacto de Reach for Change y de la Esmée Fairbairn Foundation han aumentado de una a cuatro — Capacitar a los emprendedores sociales para medir el impacto.
personas, y la Fundag&o Calouste Gulbenkian esta desarrollando en la actualidad un nuevo equipo de evaluacion
y aprendizaje. Ademds de estos recursos principales, el personal dedicado a los programas estd destinando mas — Promover el debate social o eventos para la difusion de informacion.

tiempo a las cuestiones relacionadas con la gestién del impacto, y los responsables de los programas dedican
media jornada a la semana, por término medio, a los temas relativos al impacto.

% Buteau, E., Glickman, J., Loh, C., Coffman, J., 80 Buteau, E., Glickman, J., Loh, C., Coffman, J., 8 Teacher, S. (2016). The Theory of the
y Beer, T. (2016). Benchmarking Foundation y Beer, T. (2016). Benchmarking Foundation Foundation European Initiative 2016 Report.
Evaluation Practices: 2015 Benchmarking Evaluation Practices: 2015 Benchmarking Rockefeller Philanthropy Advisors and LSE
Data. CEP and CEI. Data. CEP and CEI. Marshall Institute for Philanthropy and Social
- o Entrepreneurship.
59 Preskill, H., y Mack, K. (2013). Building a
Strategic Learning and Evaluation System 82 Johansson, A. (2019). Entrevista personal.

for Your Organization. FSG.
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Romper los 'silos'

Una de las cuestiones que surgen a menudo en las conversaciones con las fundaciones es que los 'silos' de
los programas impiden el desarrollo de una estructura de gestién del impacto a escala global. El impacto
es una materia en la cual trabajan departamentos y personas muy distintos dentro de una fundacién.
A medida que el personal asume mas y mas diversas actividades, resulta cada vez més importante romper
los 'silos' entre los distintos programas. En los EE.UU., la MacArthur Foundation ha llevado a cabo una
reestructuracion de su personal en los Ultimos afios para integrar todas las competencias profesionales
dentro de un mismo equipo de programa, con la finalidad de crear una fundacién mas unificada y eliminar
las divisiones disfuncionales entre los equipos de programa y funcionales, y los expertos de campo y los
administrativos. En palabras de su presidenta, Julia Stasch: “@ueremos fransformar la fundacion de una
plataforma que acoge dreas programdticas distintas a una empresa integrada de forma efectiva, que
impulse y apoye el impacto.” s

También pueden desarrollarse 'silos' entre las unidades de donaciones y de inversién social/de impacto
(en caso de que la fundacion tenga las dos), sin que medie un didlogo o un intercambio significativo entre
ambos equipos. Segun Veronica Olazabal, directora de Medicién, Evaluaciéon y Desempeiio Organizativo
de The Rockefeller Foundation, 7o mayoria de las fundaciones piensan de forma binaria: por un lado,
estdn las entidades no lucrativas o entidades benéficas y, por otfro lado, los inversores de impacto. Esta

o,

manera de pensar se podria cambiar desarrollando capacidades internamente

FUNDACAO
CALOUSTE
GULBENKIAN

Los programas transversales de la Fundagao Calouste Gulbenkian *

La Fundagéao Calouste Gulbenkian esta intentando romper los 'silos' dentro

de su organizacion. Hace unos afios, la fundacioén inicié un nuevo proceso
estratégico en que desarrolld tres prioridades estratégicas (cohesion e
integracion social, sostenibilidad y conocimiento), que venian a atravesar las
lineas verticales existentes: arte, educacioén, beneficencia y ciencia. El programa
PARTIS trabaja en estas tres verticales de forma transversal con el fin de
integrarlas en las diferentes dreas programaticas. PARTIS pretende utilizar las
practicas artisticas (como la musica, la fotografia, el video, el teatro, la danza

y el circo) como instrumentos para trazar puentes entre comunidades que
normalmente no confluyen y promover la inclusién social de los grupos més
vulnerables. Para impartir dicho programa, la fundacion reunié a grupos que
nunca antes habfan trabajado juntos, y desarrollé una serie de procedimientos
innovadores para las convocatorias de los proyectos. Y estéd ensayando un
nuevo proceso de gestion del impacto que difiere del enfoque de la unidad de
donaciones individuales. El programa PARTIS aplica la teoria del cambio general,
y la fundacion estd dedicando tiempo a las organizaciones destinatarias de sus
ayudas para capacitarlas y desarrollar una teoria del cambio individual para cada
uno de ellas. El programa combina el apoyo financiero con el no financiero.

85 Stevenson, A, Bocksette V., Seneviratne, A., Cain M., y Foster T. (2018). Being the Change:
172 Ways Foundations are Transforming Themselves to Transform Their Impact. FSG.

64 QOlazabal, V. (2019). Entrevista personal.

5 de Melo Jerdnimo, L. y Palmares, F. (2019). Entrevista personal.
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Capitulo 2 02

Principales
aprendizajes

— Mientras que los presupuestos destinados a la gestién

del impacto estdn aumentando, tanto en las fundaciones
estadounidenses como en las europeas, los recursos
financieros y de personal todavia son escasos, puesto
que esta area ha sido histéricamente infradotada

al carecer de un presupuesto especifico. El tiempo

de dedicacion del personal, especialmente el de los
responsables de los programas, es el reto mas importante
para asegurar que los datos sobre el impacto se recogen
y se utilizan adecuadamente para la toma de decisiones.

Las fundaciones estadounidenses y europeas muestran
que todavia estan muy lejos de comprender qué
funciona y qué no de sus programas/financiacién.

Si hay que cambiar esta situacion, debe priorizarse mas
la gestion del impacto y reflejarse en unos presupuestos
claros y ampliados, e incluir responsabilidades
relacionadas con el impacto en las descripciones de los
puestos de trabajo de la organizacion.

Cada fundacion esta desarrollando su propio enfoque
organizativo de la gestion del impacto. Algunas tienen
equipos centrales dedicados al impacto que apoyan a los
responsables de los programas, mientras que otras integran
las responsabilidades de gestién del impacto en el personal
de los programas. Aungue no existen soluciones correctas
o incorrectas, las fundaciones deben ser conscientes de las
nuevas competencias que requiere la gestion del impacto.
Ma3s alld de los aspectos técnicos, estas competencias
incluyen una perspectiva clara a favor de la diversidad y la
inclusién, capacidad de escucha, un enfoque colaborativo
con los stakeholders para forjar relaciones internas y
externas, la habilidad de sacar partido de los datos y la
tecnologia, asi como conocer los aspectos éticos que
intervienen en todo el proceso de gestion del impacto.

Algunas fundaciones asumen el reto de estructurar
equipos para gestionar el impacto desde la perspectiva
de toda la organizacion, dejando atrés el modelo tradicional
de 'silos' que muchas de ellas han heredado (especialmente
las fundaciones més grandes y mas veteranas).

Principales
recomendaciones

— para el sector de las fundaciones

— Promover oportunidades para capacitar al
personal de la fundacion en materia de gestion
del impacto.

— Fomentar el didlogo y mds puntos de encuentro
entre la comunidad evaluadora y las fundaciones
para promover el aprendizaje y el intercambio de
ideas.

— para las fundaciones a titulo individual

— Elaborar un presupuesto claro para la gestion del
impacto y una estructura organizativa con unos
roles bien definidos.

— Asegurarse de que el equipo nuclear de la
fundacion posee las competencias necesarias
para gestionar el impacto en el futuro, ya sea
capacitando al personal existente, contratando
a nuevo personal y/o recurriendo a consultores
externos.

— Disefiar una estructura organizativa, unos
procesos, una formacién y unos incentivos
para garantizar una mayor comunicacion
e intercambio de conocimientos entre los
empleados y los equipos de las unidades de ayuda
y de inversién social/de impacto (si existen).

— Alentar a los patronos de la fundacién a entender
el valor de la gestion del impacto y a dotarla de
suficientes recursos.
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Inculcar la gestion
del impacto a través
de la cultura organizativa
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2 03.
Inculcar la gestion del impacto
a través de la cultura organizativa

Este apartado aborda el tercer tema del hoja de ruta del itinerario de aprendizaje de la
gestion del impacto, a saber, incorporar dicha gestién en la cultura de la fundacién.

Un nuevo enfoque de la gestion del impacto por parte de una fundacién puede echarse
a perder si la cultura interna no esta preparada para asumirlo. Este puede ser el caso
especialmente de las fundaciones mas antiguas, con unas culturas organizativas muy
arraigadas y un personal dedicado a los programas que lleva muchos afios trabajando

en la organizacién y con frecuencia se muestra en desacuerdo con cualquier enfoque
distinto o més decidido con relacién a la gestién del impacto. Cada vez se comprende mas
la importancia critica de la cultura organizativa a la hora de facilitar o impedir las distintas
opciones de gestién del impacto. Un sistema de gestidn del impacto funcionara mejor, y
generard mas aprendizaje y accidn, si existe la sensacion clara de un propdsito compartido,
la aceptacion del personal y confianza y apertura al éxito o al fracaso. Supone también una

transformacion cultural pasar de moverse por los instintos a hacerlo en funcién de los datos.

Asegurar que la direccion y los patronatos lideren el proceso

Las historias de éxito en el disefio, el desarrollo y la implementacién de las estrategias de gestion
del impacto se derivan, en primer lugar y ante todo, de la direccién. Si el CEO o el equipo de alta
direccidn identifican la medicion o el aprendizaje como una prioridad basica para la organizacion,
de forma clara y publica, acto seguido se despliegan una serie de acciones que demuestran

este compromiso. Los CEO pueden influir muy profundamente en la cultura, las prioridades y

la estrategia, y gozan de mucha libertad a la hora de fijar la direccién y el tono, dependiendo

de su relacion con los patronos y de los acuerdos implicitos o explicitos que tengan con ellos.
Para la Esmée Fairbairn Foundation, un punto de inflexion fundamental en el desarrollo de su
enfoque de gestion del impacto fue la llegada de una nueva CEO, Caroline Mason. Gina Crane,
de la Esmée Fairbairn Foundation, lo manifiesta claramente en estos términos: “Se necesifa un
liderazgo fuerte en este fema, y un interés sostenido”® Para Elisabeth Paulson, de Impetus,
que ha trabajado con muchas entidades benéficas en estrategias de impacto, “e/ impacto es una
decision de la direccion”®

8 Forti, M. (201). Creating a Culture of Learning 8 Paulson, E. y Mahmoud, S. (2019). Entrevista
and Accountability. Bridgespan. personal.

8 Crane, G. (2019). Entrevista personal.
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“La cultura es
mucho mas
importante que
los sistemas. Si

tu organizacion
no se preocupa
por la métrica,
no te molestes en
empezar a disenar
unos sistemas
para medir el
desempeno” *

Brian Trelstad,
exdirector de

Inversiones de Acumen
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Esade Entrepreneurship Institute | Apoyado por BBK

Difundir una mentalidad de impacto en la organizacion

El personal, especialmente los responsables de los programas, puede oponer resistencia ante el desarrollo de un nuevo
sistema de gestidn del impacto. Segun han manifestado las personas entrevistadas, la transicion hacia una mentalidad
orientada mas claramente al impacto es lenta.

Los entrevistados han compartido sus historias de éxito y sus consejos sobre cémo difundir una mentalidad orientada
al impacto por toda la organizacion. El personal de los distintos equipos, en especial los directores de programa, deben
implicarse desde el principio en el disefio de este nuevo enfoque y, cuando se ensaye un nuevo sistema de gestién del impacto,
ello les ayudara a comprender el valor de los nuevos procesos y herramientas. Debe evitarse al méximo cualquier tecnicismo
relativo a la medicidn del impacto y es esencial insistir en como este proceso puede mejorar las vidas de sus beneficiarios
a la hora de elaborar una estrategia de comunicacion interna. Ademds, ante el temor de que este enfoque de gestion del
impacto obligue a trabajar mas y la percepcion de que no forma parte de la actual descripcion del puesto de trabajo, hay que
procurar minimizar las tareas administrativas adicionales. Es necesario asegurar la implicacion constante de los empleados,
compartiendo ampliamente con ellos los datos de impacto recogidos por la fundacion, y darles la oportunidad de expresar sus
ideas y de manifestarse ante lo que esté ocasionando el nuevo enfoque de gestidn del impacto. El desarrollo de estudios de
casos que ilustren cémo las organizaciones destinatarias de las ayudas o los beneficiarios se estan beneficiando de la gestion
del impacto que realiza la fundacion también ayuda a lograr el apoyo del personal a favor de este nuevo enfoque.

El patronato es otro actor esencial en esta transicion hacia una mentalidad mas centrada en el impacto, pese a que,
segun nuestros entrevistados, el patronato es, en ocasiones, el drgano mas lento y mas resistente al cambio. Una de las
barreras que limitan la gestién del impacto por parte de las fundaciones es que los patronatos ‘no solicitan suficiente
informacion sobre el impacto o no piden los datos adecuados”* Ademas, seguin Gina Crane, directora de Comunicacion
y Aprendizaje de la Esmée Fairbairn Foundation, los patronos son quienes menos apoyan el aprendizaje en la organizacion:
“Se han comprometido a ofrecer datos de impacto para los informes de impacto (que encuentran muy dtiles), pero no

para la toma de decisiones y la rendlicion de cuentas (accountability)”. ©

FUNDACAO
CALOUSTE
GULBENKIAN

La Fundacao Calouste Gulbenkian: Abordando las las transiciones culturales ™

La adopcidon de una nueva estrategia transversal a todos los programas de la Fundagao Calouste Gulbenkian tiene
un objetivo declarado: “Desarrollar la fundacion, en su conjunto, en forno a una misma vision, mision y prioridades,
incrementando el impacto social de sus actividades, reforzando los vinculos entre ellas y aprovechando e/
potencial unico de la entidad’.

Adoptar un enfoque mas riguroso de gestion del impacto es un proceso de aprendizaje y un trabajo constante,
puesto que la fundacién necesita mejores datos que demuestren qué es lo que estd consiguiendo, reconociendo que
una mayor gestion del impacto le permitird hacer un mejor seguimiento de sus recursos.

Para Luis de Melo Jerdnimo, director del Programa de Cohesidn e Integracion Social de la Fundagao Calouste
Gulbenkian, e/ cambio cultural no se produce de un dia para ofro. Estamos intentando desarrollar buenos casos para
demostrar que cuando medimos y/o gestionamos el impacto, los programas y/o las organizaciones actian mejor”.

% Johansson, A. (2019). Entrevista personal.
© Crane, G. (2019). Entrevista personal.

Melo Jerdnimo, L. de y Palmares, F. (2019). Entrevista personal.
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Pasar a un enfoque del aprendizaje compartido

con las organizaciones destinatarias de las ayudas P r‘l nC| pa |eS PPI nC| pa |eS
Las fundaciones pioneras intentan desarrollar unas relaciones de trabajo mas colaborativas, menos a p r‘ e n d i Z a i e S reCO m e n d a C i O n eS

centradas en la rendicion de cuentas y en el control, y més preocupadas por el aprendizaje compartido.
En la practica, ello significa que en vez de establecer las prioridades de la fundacién inicialmente,

y después buscar a entidades donde invertir que satisfagan estas prioridades, las fundaciones — para fundaciones a titulo individual

trabajan con las potenciales organizaciones destinatarias de sus ayudas y entidades participadas — La cultura organizativa es uno de los principales

para negociar las prioridades que vayan bien para todos los parfners. Asi pues, los datos se buscan, factores de éxito de la gestion del impacto, pese

se contextualizan, se discuten y se comparten con los demés de forma flexible. Las fundaciones ya no a que histéricamente ha sido infravalorada. El — Apoyar y defender la gestién del impacto

son la autoridad principal en los procesos de evaluacion y aprendizaje, sino que “empiezan a funcionar resultado de ello es la gran distancia que existe a nivel directivo y del patronato.

como un nodo mds de ofros muchos en una red dindmica y no jerdrquica de aprendizaje”™ Ello tiene actualmente entre teoria y préctica, cuando las

consecuencias muy profundas en el modo en que se recogen y se analizan los datos. fundaciones intentan que sus empleados y las — Dedicar tiempo y dinero a aprender de la
organizaciones destinatarias de las ayudas se gestion del impacto y disefiar estructuras y

Para que se produzca un aprendizaje compartido, todo el enfoque tiene que cambiar, por ejemplo, apunten a los nuevos enfoques. procesos para apoyar las prioridades y los

modificando la informacién que las fundaciones piden en la fase de presentacion de solicitudes.” objetivos de aprendizaje.

Ademas de pedir resultados, objetivos e indicadores, la fundacién podria preguntar también por qué — Los nuevos enfoques de gestién del impacto

la organizacién propone este proyecto, cudles son sus objetivos de aprendizaje y de qué modo la probablemente se encontrardn con una importante — Hallar formas de implicar a los empleados en

fundacion puede ayudar a avanzar en la consecucion de los mismos. El aprendizaje es una actividad resistencia; se trata de un proceso paso a paso el proceso, asegurando que se atienden sus

distinta de la evaluacion del impacto, aunque complementaria y relacionada con ella.™ y a largo plazo que tardard entre 5y 10 afios en consideraciones, y obtener feedback de ellos,
implementarse. asi como garantizar que existen suficientes

oportunidades formativas para obtener las

Convertirse en una organizaoio’n que aprende — Las fundaciones pueden aspirar a convertirse en nuevas competencias que se requieren y que el
organizaciones que aprenden, y ello requiere una nuevo enfoque se comunica adecuadamente.

Convertirse en una organizacién que aprende es mucho pedir para la mayorfa de las fundaciones direccion favorable, una cultura organizativa alineada

y ninguna de las personas entrevistadas en este estudio ha afirmado haber logrado este con el aprendizaje y unas estructuras y unos procesos

obijetivo. Pero algunas admiten que lo estén intentando. de aprendizaje especificos.

En el sector de las fundaciones, una organizacion que aprende debe reflejarlo en su direccion

y su cultura, pero también en sus estructuras y procesos de aprendizaje. Estas estructuras y
procesos escasean actualmente en el sector. Idealmente, las fundaciones deberfan haber definido
unos roles y unas responsabilidades para captar, destilar, aplicar y compartir el conocimiento
internamente y externamente, siguiendo unos procesos especificos que forman parte de los

flujos de trabajo diarios. Un estudio a gran escala sobre el aprendizaje en el sector no lucrativo
mostraba que solo el 40 % de las organizaciones consideran que los procesos actuales son
efectivos para promover el aprendizaje, y Unicamente la mitad han establecido incentivos
ligados a ello.” Gina Crane, directora de Comunicacién y Aprendizaje de la Esmée Fairbairn
Foundation, sefiala que su fundacion se esté convirtiendo en una organizacién que aprende
porque la alta direccion tiene interés en el tema y desea aprender. Sin embargo, la organizacion
tiene una fuerte carga administrativa y los procesos son dificiles de cambiar. Estos procesos llevan
a los coordinadores de los programas de subvenciones a centrarse en la medicién del impacto,
mads que a priorizar el aprendizaje y la reflexion. Gina Crane cree que los incentivos al personal son
actualmente insuficientes para promover una mentalidad favorable al aprendizaje.™

2 Taylor Newberry Consulting (2018). Achieving Greater Impact by Starting with Learning.
5 Taylor Newberry Consulting (2018). Achieving Greater Impact by Starting with Learning.
Taylor Newberry Consulting (2018). Achieving Greater Impact by Starting with Learning.
> Taylor Newberry Consulting (2018). Achieving Greater Impact by Starting with Learning.

6 Crane, G. (2019). Entrevista personal.




De la medicidon del impacto al aprendizaje para el impacto: Los itinerarios de aprendizaje de las fundaciones europeas

( ) 1 ( ) -) ( ) ~ 4 Crear capacidad interna
- 3 y externa para gestionar

el impacto

2| 04.
Crear capacidad interna y externa para gestionar el impacto

Este apartado aborda el cuarto tema de la hoja de ruta del itinerarario de aprendizaje de la gestién
del impacto, eso es, de qué modo una fundacién puede asegurarse de que dispone de la capacidad
adecuada, tanto dentro de la fundacién como entre las organizaciones destinatarias de sus ayudas
y las entidades participadas, para llevar a cabo la gestion del impacto.

Capacitar al personal

La recogida y la supervision de los datos de impacto, asi como la capacitacion de los las organizaciones
beneficiarias de las ayudas y de las entidades participadas, se produce a menudo al nivel del director
de programa. Por ejemplo, el equipo de The Rockefeller Foundation es relativamente pequefio, con dos
empleados y medio a jornada completa, y dedica gran parte de su tiempo a apoyar y ayudar al personal
de los programas. Gina Crane, de la Esmée Fairbairn Foundation, insiste en que “e/ conocimiento y la
reflexion en torno al impacto deben desarrollarse a nivel del gestor de las subvenciones” En Reach for
Change, el equipo de impacto ha desarrollado una certificacion interna para los directores de programa
con el fin de prepararlos para que puedan apoyar a los emprendedores sociales en el desarrollo de sus
entornos de impacto.

Dado que gran parte de la capacitacién de las organizaciones beneficiarias/entidades participadas viene
a través de los directores de los programas de la fundacién, es esencial que estos se sientan preparados
para desempefiar esta tarea. Sin embargo, en una encuesta realizada en 2017 a responsables de
subvenciones de EE.UU., solo el 53 % afirmaban que poseian los conocimientos necesarios para ayudar
a las organizaciones beneficiarias con quienes colaboraban a evaluar los resultados de su labor. Hay
una falta de competencias basicas que es preciso cubrir.® Gina Crane, de la Esmée Fairbairn Foundation,
explica que algunos gestores de ayudas ya son muy buenos capacitando a sus beneficiarios, pero otros no
lo son tanto. Considera que les podrian haber proporcionado mas formacion, pero uno de los problemas
con que se han encontrado es que es dificil convencer a unos empleados que tienen unos conocimientos
muy amplios de su trabajo para que comiencen a realizar nuevas actividades.”™

0>

“Elreto de gestionar
elimpacto es que las
fundaciones son a

lavez proveedoras

y demandantes de
instrumentos para realizar
dicha gestion. Cuando
piden alas organizaciones
destinatarias de sus ayudas
que midan/gestionen su
impacto, algunas de ellas
acaso no sepan como
disenary establecer un
enfoque de gestion del
impacto, de modo que hay
un vacio”

Veronica Olazabal,
directora de Medicion, Evaluacion
y Desempefio Organizativo

de The Rockefeller Foundation

I Impetus

Esade Entrepreneurship Institute | Apoyado por BBK

Capacitar a las organizaciones destinatarias de las ayudas

Dado que el impacto de una fundacién depende principalmente de qué estén consiguiendo
las organizaciones destinatarias de sus ayudas/entidades participadas, es esencial

que las fundaciones ayuden a las organizaciones a gestionar su impacto, priorizando

el componente del aprendizaje. Ello podria implicar proporcionarles unos recursos
adicionales para su capacitacion, ya sea por parte de los directores de programa

de la fundacién o por parte de consultores externos que les ayuden a desarrollar

sus capacidades, o bien financiando y encargando evaluaciones internas o externas
independientes, por ejemplo, como parte del proceso general de solicitud de becas o de
forma aislada. En el marco de la inversion filantrépica y social, una buena préctica es que
la medicidn del impacto esté incluida en el presupuesto que las organizaciones dedicadas a
ella destinan a las organizaciones destinatarias de sus ayudas. En un estudio comparativo
sobre las practicas de evaluacion en los EE.UU., el 69 % de los encuestados creian que su
fundacién estaba haciendo muy poco para mejorar la capacidad de las organizaciones
beneficiarias para la recogida de datos o su evaluacion.®

Ademds, las organizaciones destinatarias de las ayudas/entidades participadas con
frecuencia tienen que satisfacer las necesidades de informacion de los donantes sobre
la gestiéon del impacto pagando de su bolsillo. Cuando los financiadores solicitan a las
organizaciones beneficiarias datos que solo son Utiles para los primeros, estos deberian
proporcionar los recursos para que aquellas puedan informarles sobre ello. Entre las
fundaciones estadounidenses entrevistadas, solo el 19 % de los encuestados informan que
las organizaciones beneficiarias pueden destinar una parte de los ddlares que reciben a la
evaluacion, y solo el 10 % de ellas reciben fondos de apoyo para su funcionamiento general
y pueden optar por gastarlos en actividades de evaluacién.®

Las fundaciones necesitan generar la apetencia por la gestion del impacto entre las
organizaciones destinatarias de sus ayudas/entidades participadas, y es posible que este
enfoque no siempre sea bien recibido de entrada.

Impetus: Trabajando con las organizaciones destinatarias de las ayudas
en la gestion del impacto a largo plazo ®

El objetivo de Impetus como entidad donante consiste en crear organizaciones que tengan la capacidad de ser lideres en su

sector. Impetus inicialmente proporciona una inversién para un afio. Durante ese primer afio, Impetus ayuda a la entidad benéfica

a definir su estrategia de impacto. Para Elisabeth Paulson, directora de Portfolio, ‘o mds importante de capacitar las entidades

no lucrativas en la gestion del impacto es que la informacion que ufilizan para presentar su impacto puede ser el doble de

la que comparten con los donantes, para mostrar que estdn en el buen camino.”La base del enfoque de Impetus se describe

en el documento marco Driving Impact, que utiliza con las entidades no lucrativas que apoya y que ha distribuido a mas de 150

entidades y donantes a través de un programa de capacitacion para la gestion del impacto en el Reino Unido. Gran parte del éxito

de la capacitacion de Impetus para la gestion del impacto reside en las conversaciones francas y honestas entabladas entre las

organizaciones benéficas e Impetus, que es conocida por trabajar estrechamente con los lideres de las organizaciones que financia.

Crane, G. (2019). Entrevista personal. & Buteau, E., Glickman, J., Loh, C., Coffman, J.,y Beer,
. ' T.(2016). Benchmarking Foundation Evaluation
*  Buteau, E., Glickman, ‘J Loh.C., Cgffman. . Y Beer, Practices: 2015 Benchmarking Data. CEP y CEI.
T.(2016). Benchmarking Foundation Evaluation
Practices: 2015 Benchmarking Data. CEP y CEI. 8 Buteau, E., Glickman, J., Loh, C., Coffman, J.,y Beer,

T.(2016). Benchmarking Foundation Evaluation

™ Crane, G.(2019). Entrevista personal. Practices: 2015 Benchmarking Data. CEP'y CEl.

% Olazabal, V. (2019). Entrevista personal. 8 Paulson, E.y Mahmoud, S. (2019). Entrevista personal.
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Impetus se compromete a potenciar la inversién filantrépica y
social a largo plazo con las organizaciones beneficiarias de sus
ayudas. Una fundacién donante mas tradicional como la Esmée
Fairbairn Foundation ha intentado resolver el tema de la
capacitacion a través del programa Grants Plus, que permite
a sus organizaciones destinatarias optar por la capacitacion

y el asesoramiento externo para que la labor subvencionada
tenga un mayor impacto. En el proceso de seleccién del
programa Grants Plus, se pide a los solicitantes que indiquen
dos o tres resultados que quieran alcanzar a través de estos
fondos adicionales. Uno de estos resultados es “mejorar en la
evaluacion”. La Esmée Fairbairn Foundation entonces financia
a la organizacién para que colabore con otras con el objetivo
de desarrollar su propio enfoque de la gestion del impacto,
insistiendo en la importancia de la capacitacion mas que en las
evaluaciones externas y ocasionales del impacto.

Si bien capacitar a las organizaciones destinatarias de las
ayudas en la gestion del impacto podria considerarse una
buena préctica, algunas fundaciones se muestran reticentes
a ello, pues consideran que no es aconsejable animarles a
participar en la gestion del impacto. Por ejemplo, segiin un
estudio reciente realizado a numerosos CEO de fundaciones
europeas, algunos lideres piensan que los aspectos no
financieros de las donaciones no siempre son valorados

por las organizaciones destinatarias de la ayuda y podrian
relacionarse con otras importantes dindmicas de poder.
Ademds, otros han dado un paso atrds en los proyectos

de capacitacion por falta de pruebas que demuestren que
efectivamente estd aportando més valor afiadido.®

8 Paulson, E. y Mahmoud, S. (2019). Entrevista personal.

8 Teacher, S. (2016). The Theory of the Foundation European
Initiative 2016 Report. Rockefeller Philanthropy Advisors y LSE
Marshall Institute for Philanthropy and Social Entrepreneurship.

“Todo el mundo piensa en la sostenibilidad
y la resiliencia cuando se trata de apoyar a
las entidades no lucrativas pero, en cambio,
no se piensa tanto en el impacto. Las
fundaciones donantes pueden ayudar a las
organizaciones a desarrollar la capacidad
de saber como esta progresando cada
organizaciony qué hacer en caso contrario.
I-n la actualidad, esta labor todavia no es
central entre las fundaciones donantes.

(Puedo yo como fundacion apoyar

el desarrollo de la capacidad de mis
sodestinatarios de las ayudas /entidades
participadas s para que puedan dar
respuesta a las cuestiones principales?
(Conocen realmente quién les entra por
la puerta? {Son capaces de dar respuestas
a las preguntas relativas a los resultados?
(Puedo financiarlos para que hagan
mejor esta labor?” *

Elisabeth Paulson,

directora de Portfolio de Impetus

Capitulo 21 04

Principales
aprendizajes

— Se observa una falta notable de competencias y
conocimientos entre el personal de las fundaciones
sobre cémo capacitar a las organizaciones
destinatarias de las ayudas en la gestion del impacto.

— Hay que garantizar un presupuesto y una formacién
adecuados para poder medir y gestionar el apoyo no
financiero que se proporciona a las organizaciones
beneficiarias.

— La mayoria de las organizaciones destinatarias de
las ayudas no disponen de recursos financieros ni
no financieros para gestionar con éxito su propio
impacto.

Principales
recomendaciones

— para fundaciones a titulo individual

— Mejorar las cualificaciones de sus empleados
para que puedan ayudar a las organizaciones
destinatarias de las ayudas a mejorar las
capacidades de gestién del impacto.

— Ofrecer mas oportunidades a las
organizaciones beneficiarias para que puedan
utilizar la financiacion basica o unos fondos
especificos para la gestion de la evaluacion o
del impacto.

— Incrementar el presupuesto para capacitar a
las organizaciones destinatarias de las ayudas
para la gestion del impacto.
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Colaborar, compartir
conocimientos y ser

transparentes para apoyar
la gestion del impacto

2 05.
Colaborar, compartir conocimientos y ser
transparentes para apoyar la gestion del impacto

Este apartado aborda el quinto y dltimo tema de la hoja de rutaruta
del itinerario de aprendizaje de la gestién del impacto.

Desarrollar iniciativas conjuntas

A medida que las fundaciones donantes van entendiendo su papel dentro de un sistema més
amplio, empiezan a colaborar més con otras fundaciones y también con toda una serie de actores
distintos (como el sector publico) en la gestién del impacto. Ello se esta produciendo a un ritmo
muy répido en EE.UU., y se pueden ver algunos primeros indicios de que también estd empezando
en Europa. Pero, aunque todo el mundo apoya la colaboracién en teoria, estéd claro que es algo muy
dificil en la practica. Se requiere invertir bastante tiempo y dinero para apoyar las colaboraciones a
fin de que tengan éxito, y el reto que supone colaborar con donantes comprometidos es demasiado
grande para muchos. Segun el ejecutivo de una fundacion, "bdsicamente, estamos transfiriendo
parte de nuestra autonomia a una plataforma mds grande, con algunos objetivos comunes”. &

Estan surgiendo diversos tipos de colaboraciones entre las fundaciones donantes,
relacionadas con la gestion del impacto:

Iniciativas conjuntas para mejorar la capacidad de las organizaciones
destinatarias de las ayudas con relacion a la gestion del impacto

El Fund for Shared Insight es un buen ejemplo de fundaciones estadounidenses que trabajan juntas
para capacitar al sector social para que aprenda de las organizaciones que pretende ayudar y los
empodere. Esta coalicién nacié en 2014 de seis donantes que aportaban 6 M$ al afio. En 2018,
concedié 211 M$ y tenia ya 78 financiadores que colaboraban con 184 organizaciones no lucrativas
para desarrollar y probar una herramienta de feedback de autor que en 2020 podra utilizar cualquier
entidad no lucrativa que tenga una cuenta de SurveyMonkey. Segun Katie Smith Milway, 7o feoria de/
cambio del Fund for Shared Insight es audaz: busca desarroliar la capacidad esencial que fodos
tenemos de escuchar, empatizar y responder en el marco de una norma que vincule efectivamente
las organizaciones no lucrativas, las fundaciones y las personas y comunidades que buscan
ayudar. E] objetivo es apelar a la capacidad de los financiadores de escuchar las distintas voces
que surgen de las comunidades para que ellos mismos infroduzcan los cambios oportunos”. #

“El cambio va a

ser muy lento,

salvo que todos —
donantes, entidades
benéficasy
empresas sociales—
veamos que somos
una rec
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Caroline Mason,

directora ejecutiva de

la Esmée Fairbairn

Foundation
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Mason, C. (s.f). Why We Need
o Flip the Model of Grant
Reporting. Esmée Fairbairn
Foundation. Recuperado de:
https://esmeefairbairn.org.uk;
why-we-need-to-flip-the-model-
of-grant-reporting

Teacher, S. (2016). The Theory
of the Foundation European
Initiative 2016 Report.
Rockefeller Philanthropy
Advisors y LSE Marshall
Institute for Philanthropy and
Social Entrepreneurship.

Milway, K.S. (2018). Funding
Feedback. SSIR. Recuperado
de: https://ssirorg/articles/
entry/funding_feedback

Paulson, E. y Mahmoud S.
(2019). Entrevista personal.

Milway, K.S. (2018). Funding
Feedback. SSIR. Recuperado de:
https://ssir.org/articles/entry/
funding_feedback

Monitor Institute. (2017).

Bright Spot: Investing in Data
and Analytics Infrastructure to
Build Understanding and Guide
Programming..
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Impetus colabora en la imparticién de un programa de gestién
del impacto a las entidades no lucrativas britanicas

Impetus ha participado en una iniciativa de colaboracion, junto con New Philanthropy Capital y Social Investment
Business, financiada por la Access Foundation. Se trata de un programa destinado a capacitar las entidades benéficas
para que puedan gestionar su impacto. Se ha incentivado a través del fondo /mpact for Growth de la Access Foundation,

en gue 40 organizaciones reciben una financiacion de 1,8 M& en total para un proyecto de gestion del impacto de un afio

de duracion. Las organizaciones beneficiarias trabajan con proveedores acreditados para centrarse en el area de gestion

del impacto en que necesitan més ayuda. A los aspirantes a las becas de /mpact for Growth se les pide que asistan a
una jornada de formacién sobre gestion del impacto en Impetus antes de solicitar participar en el programa. Impetus ha
disefiado e impartido esta formacion a 150 organizaciones y a los consultores que ayudan a realizar el trabajo financiado.

@ Esmée

Fairbairn

Iniciativas conjuntas para coordinarse y aprender de las evaluaciones del impacto

Mas del 40% de las fundaciones encuestadas en EE.UU. acerca de sus practicas de evaluacion comparadas han
realizado acciones para coordinar sus evaluaciones.” Siguiendo el modelo del dmbito clinico, las fundaciones pueden
apoyar el desarrollo de la evaluacion, su reproduccion y sintesis, y la metaevaluacion.

Algunas fundaciones estadounidenses estén aplicando estrategias de evaluacion compartidas para aquellas
organizaciones destinatarias de las ayudas que trabajan en cuestiones similares, con lo cual se reduce la carga de
reporte individual, se garantiza la comparabilidad de los datos entre los distintos beneficiarios y se facilita el aprendizaje
yla comparticion de ideas a todo el grupo. Por ejemplo, la Conrad N. Hilton Foundation, una entidad financiadora privada
del Sur de California, incorpora el aprendizaje colectivo en sus seis iniciativas estratégicas, cada una de las cuales
puede involucrar hasta 50 organizaciones beneficiarias que trabajan para lograr una serie de objetivos compartidos.
Un partner externo se encarga de la evaluacion y el aprendizaje de cada iniciativa. Edmund Cain, vicepresidente de los
Programas de Ayudas de la fundacion, describe este enfoque del modo siguiente: “La /abor del partner encargado
de la evaluacion no es emitir un informe sobre el desemperio de cada una de las organizaciones destinatarias de
las ayudas, sino hacer el sequimiento del impacto colectivo en este tema en particular a lo largo del tiempo”. * Esta
estrategia fomenta el aprendizaje colaborativo y reduce la carga que deben soportar las organizacioness beneficiarias
a la hora de gestionar su proceso de evaluacion y aprendizaje.

La Esmée Fairbairn Foundation colabora con el Institute
for Voluntary Action Research (IVAR) 2

FOUNDATION

EI'VAR y un grupo de financiadores britdnicos,* junto con algunas de las organizaciones que financian, estén estudiando

cémo mejorar y alinear sus informes de subvenciones. Han disefiado un workshop para entender qué es lo mas

importante para los financiadores, asi como para las organizaciones que financian, con el fin de aprender y adaptar sus
procesos de reporte. Han desarrollado una serie de principios para que los informes de subvenciones constituyan una
experiencia mas compartida, significativa y beneficiosa para todas las partes (como se describe a continuacién):

S SIS

6.

Los financiadores explican por qué han otorgado una subvencion.

Los financiadores y las organizaciones que financian expresan claramente como son los informes de donaciones.

Los financiadores manifiestan claramente qué tipo de relacion quisieran tener con las organizaciones que financian.

L os financiadores solo solicitan la informacidn que necesitan y utilizan, y se cuestionan si necesitan informes personalizados.

L os financiadores proporcionan feedback de cualquier informe de donaciones que reciben, y comparten sus reflexiones sobre el
progreso de la labor que estén financiando.

Los financiadores explican qué hacen con la informacién que obtienen de las organizaciones que estan financiando.

La Esmée Fairbairn Foundation sigue trabajando con este grupo para mejorar los procesos de reporte de informacion de
las subvenciones en el Reino Unido.

% Crane, G. (2019). Entrevista personal. % Entre sus miembros fundadores, figuran: Big Lottery Fund, Cardboard Citizens, Comic Relief, Esmée Fairbairn

Foundation, Heritage Lottery Fund, Hull Community Church, Institute for Voluntary Action Research, Joseph
Rowntree Foundation, Lloyds Bank Foundation, Older Citizens Advocacy York, One25, Paul Hamlyn Foundation,
Pears Foundation, Refugee Action, Thames Reach y Tudor Trust.
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Intercambiar conocimientos entre homdlogos del sector de forma honesta y frecuente

Las fundaciones desarrollan un gran volumen de conocimientos a lo largo del tiempo a través de
sus procedimientos de financiacion y de su actividad, que podrian compartirse mds ampliamente
y abiertamente que en las circunstancias actuales. Ello incluye publicar los datos de impacto y las
evaluaciones que obtienen las fundaciones. Para Ed Pauly, director de Investigacion de la Wallace
Foundation estadounidense, ‘publicar las evaluaciones es un ejemplo cldsico de circulo virtuoso. EI
escrutinio publico incentiva la calidad, la accesibilidad y la utilidad: los informes de alta calidad llevan
a publicos mds amplios y comprometidos, y asi se da la vuelta al circulo, puesto que este publico mds
amplio utiliza las lecciones que obtiene de la evaluacion para reforzar su propia actividad y pedir
evaluaciones de mayor calidad”’. &

Sin embargo, en una encuesta sobre las practicas de evaluacion de 110 CEO de fundaciones
estadounidenses, la mayorfa admitieron que no sabfan demasiado bien qué estd funcionando y qué no de
los programas de otras fundaciones que se centran en los mismos objetivos o similares.* Los principales
obstéculos para compartir el conocimiento sobre el impacto son, en general, la falta de capacidad (se
consume tiempo y recursos en comunicar la informacién externamente) y la preocupacién por el dafio a
la reputacion, asi como la poca conviccidn de que dicha informacion vaya a utilizarse.

El tipo de transparencia y la manera de compartir el conocimiento que muchos desean dentro y fuera
del sector de las fundaciones no consiste en elaborar brillantes informes anuales, sino en entablar
conversaciones sinceras entre los donantes y con las organizaciones destinatarias de las ayudas y sus
beneficiarios. Segun Luis de Melo Jerdénimo, director del Programa de Cohesién e Integracion Social de la
Fundagéo Calouste Gulbenkian, ‘necesitamos crear espacios seguros en que los financiadores puedan
expresar sinceramente qué estd funcionando y que no va fan bien. Ello es esencial en este sector”.

Reach for Change reconoce la importancia de compartir el conocimiento y por ello organiza un evento
anual, bajo el lema “Partnering for Change”, en que invita a destacados actores y pensadores de todo el
mundo a reflexionar sobre cémo las empresas y las organizaciones no lucrativas pueden trabajar juntas.
La Esmée Fairbairn Foundation ha liderado las iniciativas de compartir sus datos de impacto, de forma
transparente, a través de sus informes de percepciones, que describen todo lo que esté aprendiendo
de sus becas e inversiones sociales, basdndose en centenares de conversaciones instructivas que los
coordinadores de los programas de subvenciones tienen con sus entidades beneficiarias. Gina Crane, de
la Esmée Fairbairn Foundation, explicaba recientemente que su Ultimo informe de percepciones sobre
la financiacion basica * fue recibido con deleite y con sorpresa por el sector. Esta transparencia ha
inspirado a otras entidades financiadoras, como la Fundagéo Calouste Gulbenkian, a hacer lo mismo.
Luis de Melo Jerdnimo, director del Programa de Cohesidn e Integracion Social, comenté: Lo que estd
haciendo la Esmée Fairbairn Foundation es un gran efemplo de cdmo podemos ser transparentes”. *©
Por su parte, Impetus ha sido sumamente activa compartiendo las ideas que ha extraido de sus procesos
de gestion del impacto y haciendo difusién de su enfoque.®

Aprovechar los datos y la tecnologia

Tedricamente, la tecnologia y la explotacion de los datos deberfan facilitar la colaboracion, el
intercambio de conocimientos y la transparencia entre fundaciones.

Encontramos algunos ejemplos de fundaciones que colaboran con la finalidad de crear bases de
datos abiertas. Por ejemplo en Estados Unidos, el Foundation Center in America dispone de un
/ssue Lab, un repositorio abierto de acceso gratuito a mas de 20.000 contenidos, como casos de
estudio, evaluaciones y “libros blancos”. En Europa, la Fundagao Calouste Gulbenkian y la Esmée
Fairbairn Foundation también estan involucradas en iniciativas de open data, tal y como se explica
en la pagina siguiente.

4 6]

“I-l sector de las
fundaciones no
es transparente” ™

Gina Crane,

directora de
Comunicaciény
Aprendizaje de la Esmée

Fairbairn Foundation

" @svinG

one value
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Las iniciativas de open data de la Esmée Fairbairn
Foundation y de la Fundagéo Calouste Gulbenkian '

La Esmée Fairbairn Foundation hace publicas sus
donaciones y sus inversiones a través de 360Giving, una
iniciativa que implica a més de 107 financiadores, con un
catdlogo de 322 ayudas y mas de 26 billones de libras

en donaciones. Ello significa que, por vez primera en el
Reino Unido, es posible ver y comparar las ayudas que
otorgan diferentes donantes en un solo lugar. Incluye las
subvenciones concedidas por el gobierno central y los
gobiernos locales, fondos de loterfa, entidades benéficas y
fundaciones corporativas y comunitarias. Segin 360Giving,
esta iniciativa esta transformando la base de conocimientos
de todo el sector, potenciando nuevos e interesantes
instrumentos de datos para la toma de decisiones y la
planificacidn estratégica.

La Fundagéo Calouste Gulbenkian se ha aliado con el
gobierno portugués para crear One Value, un sitio web
de libre acceso que relne y sistematiza la informacién
sobre la inversidn publica en diversos campos de
intervencion prioritaria en Portugal (como la proteccién
social, la educacion, la salud, el empleo y la justicia).

La informacidn cualitativa y cuantitativa se presenta de
forma estructurada con el fin de: a) promover el debate
sobre las cuestiones prioritarias de las politicas publicas;
b) desarrollar modelos de intervencién innovadores, y
c) evaluar la relevancia de las métricas de resultados.

No obstante, es dudoso si estas plataformas ya se estédn traduciendo en una filantropia
més efectiva. Uno de los obstéculos es la escasa capacidad para analizar datos en el
sector de las fundaciones. Para que estas plataformas mejoren las donaciones, es preciso
apoyar el desarrollo de determinadas competencias y capacidades especificas.

Crane, G. (2019). Entrevista personal.

Buteau, E., Glickman, J., Loh, C., Coffman, J., y Beer, T. (2016).
Benchmarking Foundation Evaluation Practices: 2015 Benchmarking
Data. CEPy CELl

Buteau, E., Glickman, J., Loh, C., Coffman, J., y Beer, T. (2016).
Benchmarking Foundation Evaluation Practices: 2015 Benchmarking
Data. CEPy CEI.

Melo Jerénimo, L. de y Palmares, F. (2019). Entrevista personal.

Esmée Fairbairn Foundation. (2019). /nsights on Core Funding.

9 Melo Jerdénimo, L. de y Palmares, F. (2019). Entrevista personal.

190 Entre las publicaciones de Impetus, destacan: Impetus. (2016). Driving Impact:
Helping Charities Transform the Lives of Disadvantaged Young People; Leap
of Reason. (2017). Invested in Empathetic Challenge: A Profile of Impetus-
PEF; Weiss, L. (2018). Understanding and Sharing What Works: A Profile
of Impetus-PEF. CEP. Todas las publicaciones estan disponibles en https://
impetus.org.uk/publications

10

Crane, G. (2019). Entrevista personal; de Melo Jerénimo, L. (2019).
Entrevista personal.


https://impetus.org.uk/publications 
https://impetus.org.uk/publications 

Capitulo 2 1 05

Principales Principales
aprendizajes recomendaciones

— para el sector de las fundaciones

— Existen ejemplos significativos de buenas — Crear un grupo de trabajo de las fundaciones
practicas de colaboracion, comparticion de europeas para explorar nuevas oportunidades
conocimientos y transparencia en el sector de compartir mejor los datos sobre el impacto.
europeo de las fundaciones, especialmente
con vistas a reducir la carga de reporte de — Establecer una serie de principios en materia
informacién de las organizaciones destinatarias de transparencia y conocimiento compartido
de las ayudas y de crear repositorios que las fundaciones europeas puedan
compartidos de open data. Sin embargo, estas suscribir (p. ej., el compromiso de publicar y
practicas no estan alin muy extendidas y el sector compartir evaluaciones y datos de impacto).
puede beneficiarse de priorizar y amplificar estas
actividades.

> Podria haber un intercambio mas honesto de — [Para las fundaciones a titulo individual

informacion entre iguales dentro del sector

sobre los éxitos y los fracasos de los programas, — Prestar atencion a la préxima ola/innovacién en

sobre qué ha funcionado y qué no. datos y cémo puede aprovecharse positivamente
para mejorar la gestion del impacto.

La revolucion tecnoldgica y de los datos podria

ser un punto de inflexién que mejore la gestion

del impacto.
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Caso de estudio

Reach
for Change

Reach
for Change

{ Tabla resumen de Reach for Change

Tipo de fundacion

Donante

Ambito geografico

Presencia en 16 paises
de Furopa, Asia y Africa
con sede en Suecia
(2018)

Activos

A 2MS

(2018)

Numero de empresas
sociales apoyadas

156

(2018)

Ano de fundacion

2010

Sector
Ninos
N

/

jovenes
(2018)

Gasto en la causa benéfica
4192 MS
(2018)

Numero de nifos
asistidos

541.620)

(2018)

Esade Entrepreneurship Institute | Apoyado por BBK

01. Disenar un enfoque de gestion del impacto

1.1. Historia y fuentes de inspiracion

— Hasta 2014: La fundacién solo conocia los
recursos que se gastaba y el nimero de nifios
que asistfa. El Unico factor que impulsaba su
actividad era el nimero de beneficiarios finales.

1.2. Impacto a nivel de la fundacion

— En 2014: Desarrollo de un nuevo proceso de
impacto inspirado por su propia experiencia.

—+ 2014-2019: Cuestionamiento y
perfeccionamiento continuo de su modelo.

— Se ha disenado y utilizado la teoria del cambio a nivel de toda la fundacidn.

— Retos:

Establecer vinculos entre niveles: Conectar los
productos (outputs) con los resultados (outcomes)
para comprender qué tipos de entidades apoyadas
tienen éxito y comparar diferentes tipos de /npurs
con los resultados (oufcomes).

Estimar los costes de apoyar cada iniciativa y
garantizar la mejor asignacion de los recursos:
Dificultad a la hora de distinguir los costes
programaticos de los costes generales.

{4 La teoria del cambio de Reach for Change con indicadores

IN2018

SOCIAL VENTURES
156 341 62 CHILDREN
’ AND YOUTH

- PROB

Around the world
. and soclal entrepreneurs In our incubators we offered:
who are eager and able to help

Reach for
Change exists to help bridge the support gap
and empower the most high-potentlal social

ventures to develop faster, better and
with lower risk of fallure.

Capacity
building

% Network

connections

£\
Grant
7 funding
To ensure that more children’s needs

are met, we Invested
In Incubators for sockal ventures @ Stamp of

In 16 countries.
o3 47\N approval

(6 In addition to running Incubators,

A\
s E\‘ we cultivated the ecosystem for
)

o

soclal entrepreneurship.

o
NS
X2

We Incubated In total - soclal
ventures, of which:

1000 were
9 capacity-built

were connected
qa% to useful people
or opportunities

o were
33/0 grant funded
experienced
qs% increased

credibility "LONG-TEM
eoea -OUTCOMES . 4

Our long-term goal is that our alumni

t0 a significant share
of their target group, contributing
to fulfiliment of the
for children
and youth. - of our alumni are still
Our short-term goal s that our social ventures develop in business, and have
for children and youth and become continued to grow.
In 2018, of our social ventures developed, reaching
anaverage of o their targeted development milestones. Page 34

i "’ 341,620

children
& youth

Page 30
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Productos
(outputs)

Herramienta: Encuesta

Proceso: Los directores de Programa son
los encargados de asegurarse de que los
emprendedores sociales responden la encuesta.

Timing: A final de afio.

3Qué se evaluia? El apoyo recibido por los
emprendedores sociales durante la incubacion.

4 Los productos (outputs) de Reach for Change

93% reportan que Reach for Change les
conectd con al menos una persona y/u
oportunidad (de media con cuatro)

71% encontraron las conexiones Utiles:
ganaron conocimiento
formaron nuevas alianzas/colaboraciones
adquirieron nuevas herramientas
ganaron nueva financiacién

Resultados
(outcomes)

Herramienta: Hojas de célculo de Excel

Proceso: Los directores regionales
hablan con los emprendedores sociales.

Timing: Al inicio del afio de incubacidn, cada

cuatro meses, y al final del afio de incubacion.

3Qué se evalua? El avance de las
capacidades organizativas para alcanzar
los resultados esperados en cinco

dreas: solucién efectiva, sostenibilidad
financiera, liderazgo y equipo, ampliacion
del impacto y cambio de sistemas. El
progreso se evalla a través del indicador
“numero de metas alcanzadas”. Las
metas (p. ¢j., la actividad completada o el
resultado alcanzado) estéan predefinidas
por la fundacién y son las mismas para
todas las empresas incubadas.

4+ Mapeo del progreso hacia las metas

A Effective
solution

E B
Systems%.% 3 Financial

change sustainability
Impact D C Leadership
scaling and team

& jan 2018 & Target 2018 Dec 2018

Resultados

(outcomes)
alargo plazo

Herramienta: Encuesta

Proceso: Se pide a los

{4 Los resultados a largo plazo de Reach for Change

emprendedores sociales que 91(%) 71(%) 69()0
respondan la encuesta.

Timing: Una vez al afio,
pero no cada afio.

3Qué se evalua®

La supervivencia y la
escalada de los a/umni (p. ej.,
el crecimiento en términos

mantienen alcanzaron mas
la actividad nifos y jévenes sus ingresos

incrementaron

68"  73%

de ingresos, personal y
beneficiarios).

se expandieron
geograficamente tuvo un impacto considerable o grande

reportan que Reach for Change

en su desarrollo general
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1.4. Impacto para los beneficiarios (nifios y jdvenes)

4+ Los beneficiarios finales de Reach for Change

— Herramienta: Informe

— Proceso: Las empresas sociales reportan
el nimero de nifios y jovenes que asisten y

Productos
(outputs)

proporcionan datos que verifican su alcance
(fotos descargadas y listas de asistentes).
El equipo de impacto audita estos informes.

— Timing: Cada cuatro meses.

— Herramienta: Informe

— Proceso: Las empresas sociales reportan los avances
hacia los resultados (outcomes) preestablecidos a
través de historias de impacto (outcome stories) e
indicadores de resultados (oufcome indicator results).

— Timing: Las historias de impacto (oufcome stories) se

realizan cada cuatro meses y los indicadores de resultados
(outcome indicator results) se facilitan anualmente.

+ Historias de impacto

Resultados
(outcomes)

+ Indicadores de resultados

nifios y j6venes
apoyados

i.. Vidas mejoradas

305.537 nifios y j6venes (89%) recibieron
apoyo para capacitarlos con conocimiento,
sensibilizacién, actitudes, etc.

Ejemplo

La Gufa del Amor (Bulgaria) proporciona
educacién sexual a los jévenes

~~~~~~~~~ Vidas cambiadas
30.670 nifios y {Svenes (9%) recibieron apoyo
para redirigirlos hacia un mejor camino.
Ejemplo
Tolerancijos Centras (Lituania) ayuda a nifios
que sufren de obesidad a adoptar un estilo de
vida saludable

nifios y jévenes recibieron apoyo
para protegerlos de una situacion de peligro.

Umoja Wa Wawezeshaji (Tanzania) protege y
libera nifios de la esclavitud y del trabajo infantil

1.5. Atribucion

— Herramienta: Informe waturus
$00%% Raach for Ch
— Proceso: Reach for Change encuesta a sus o contribution: .
emprendedores sociales preguntandoles | : o
Large
cudnto menos creen que se habrian i significant
desarrollado a lo largo del afio sin su apoyo. Hoduvte
20% Senall
— Timing: A final de afio. on e T — % | ®:None
A Effective B Financial C Leadership D impact E Systems
Solution Sustainability & Team Scaling Change
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Reach for Change

02. Dotarse de recursos y organizarse para poder gestionar el impacto

2.1. Recursos asignados al impacto
— El equipo de Impacto se constituyd en 2014 con 1empleado a plena dedicacion. En 2019, habia 4 empleados a plena dedicacion.

2.2. Estructura organizativa

La Junta Directiva de Reach for Change
I
CEO (Director General)
|

CFO CFO Director Directores Director de

Equipo de
(Director Financiero) *  (Director de Operaciones) * de Pl“Ogi“amla Regionales Estrategia Recaudacion
e Impacto* (CEK, NE, y Comuni- de Fondos y
N Africa)* cacién® Alianzas
Equipode Equipo de |
Equipo Equipo de Desarrolloy Impacto Equipo de
Financiero Recursos Soporte de Comunicacion

Humanos Programas Equipo de Programa

y Comunicacién

*Miembro del Equipo de Gestién Global (en el pa|s)

Gestionar para el impacto Generar Impacto Aliarse para el impacto

2.3. Competencias y aprendizaje en torno a la gestion del impacto

— Competencias:
El equipo de Impacto tiene las competencias adecuadas.
Los directores de Programa estan certificados internamente tras completar con éxito la formacién de apoyo
a los emprendedores sociales en la creacion de sus estructuras. Hoy, la mayoria estén certificados.

— La reflexion y el aprendizaije en torno al impacto se forjan en distintos departamentos y niveles de la organizacion.

2.4. Responsabilidades del equipo de impacto

— Medir el impacto de la fundacién en los emprendedores sociales.
— |dentificar areas de mejora, acciones correctoras y buenas practicas.
— Capacitar a los emprendedores sociales para medir su impacto
(a través de los directores de Programa y de un Centro de Recursos Online).

- Promover el debate social, compartir informacién sobre los propios aprendizajes y vender servicios de consultoria.

2.5. Interaccién del equipo de impacto con otros departamentos

— Multiples interacciones con los demés departamentos y procesos:
Con el equipo de Programa, los directores de Programa del pais y el director regional.
En el equipo de Comunicacion y el equipo de Fundraising: Ello es esencial para asegurarse de que Reach for Change
se comunica de acuerdo con su filosoffa de impacto (centrandose en los resultados (outcomes)y no en los productos
(outouts)) y que su financiacién promueve el impacto y no las actividades.
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Reach for Change

03. Inculcar la gestion del impacto a través de la cultura organizativa

3.1. Difundir la mentalidad de impacto por toda la organizacién

Respuesta del personal ante la gestién
del impacto y factores facilitadores

de una transicion mas suave

Principales factores de éxito
para imbuir una cultura

de gestién del impacto

—+ Some skepticism and resistance (mostly from
the older staff) due to:
Temor a tener que trabajar mas.

Sensacion de que no forma parte de su trabajo.

— Se han presentado algunas herramientas como

herramientas de apoyo.

— El personal ahora entiende la necesidad de
aportar pruebas y ha encontrado inspirador el

proceso.

3.2. Ser una organizacién que aprende

— Reach for Change ha conseguido infundir una
cultura de la gestién del impacto en la fundacion
por las siguientes razones:

Los directivos piensan que “lo primero
es el impacto” y el equipo de impacto cuenta
con el apoyo de otros defensores.

Se ha implicado a los empleados en el
proceso de gestiéon del impacto compartiendo
los resultados con ellos y escuchando

sus opiniones.

— Reach for Change se considera a si misma una organizacién que aprende porque busca mejorar

continuamente y esté abierta al cambio:

“Para nosotros, el aprendizaje que se desprende de medir

el impacto se ha generado no solo a partir de analizar nuestros
resultados, sino también de llevar a cabo el proceso de fijar

nuestros objetivos y disenar nuestros instrumentos de medicion.

Ha desafiado las creencias en las que se basaba el diseno y la ejecucion
de nuestro programa, y ha logrado que estuviéramos mds alineaos

y centrados —v, en definitiva, que tuviéramos mas impacto”

Annica Johansson, directora global de Impacto
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Reach for Change Reach for Change

04. Crear capacidad interna y externa para gestionar el impacto 05. Colaboracion, transparencia y conocimiento compartido
4 1. Crear capacidad interna para apoyar la gestion del impacto

— Los directores de Programa reciben un certificado interno cuando finalizan con éxito la formacién de
apoyo a los emprendedores sociales para que puedan crear su propia estructura. 51. Colabor‘ar, Compar‘tir conocimientos y ser transparente

para apoyar la gestion del impacto
— El equipo de Impacto convoca regularmente “reuniones de impacto” (‘/mpact Huddles’) para tratar de un tema

con el fin de promover su desarrollo profesional como especialistas en M&E (monitoring and evaluation), — Colaboracién con distintas organizaciones

o para fomentar el aprendizaje y el desarrollo de la organizacién. El equipo también asiste a formaciones

externas en M&E, organizadas por entidades como la EVPA y la SIDA (la Agencia de Desarrollo Sueca). = Ejemplo: Estrecha colaboracién para la gestidn del impacto con una fundacion
sueca que trabaja con niflos y jdvenes.

4.2. Crear ca IOaCldad externa 4 Caso de una empresa social apoyada por Reach for Change
N Construccién de capacidades °: ; ofiipat bbb
LQLIG se E@ é@ a nivel individual y segun las b 'S__@) . A
proporciona a ,, necesidades en distintas 4 . = ENTREPRENEURSHIP
) . » Concesion Desarrollo ; Conexiones Sello de ON THE MAP IN ETHIOF
]'l§ 611[1(1'1d€§ dreas para ayudarles a
l(; ﬁ & (.,. :) de ayudas de alcanzar las metas fijadas al con la red de aprobacién CASE: THE IKEA FOUNDATION
beneticlarias? capacidades iniciar el proceso Reach for Change B s w '«
v |
— Ao 1: —+ Afos 2y 3: 4
(.~(‘()_ln() Se. = Apoyo para identificar los problemas y los = Apoyo para medir '
calpauta.qlciol objetivos de la empresa social. cuantitativamente
a las entiaades
: b(ene fiCi'l;'i'lﬁ = Apoyo para analizar cualitativamente los resultados: los resultados.
(e ad
) ) . crear la capacidad de la empresa social para entrevistar
con relacion a N X ot ha tonido o
0.2 a nifios y j6venes sobre qué impacto ha tenido el apoyo
la gestion del vl _ AR ; -
. G que han recibido, y orientarlos sobre cémo captar lo que
impacto? e )
aprenden en las historias de impacto.
> e 7 We know that 30Gal entrecraneurs have
— El equipo de Impacto (coaching personalizado, conferencias, workshops). - R 8 S ¢ Bl s o

N ., . — Los directores de Programa (formados por el equipo de Impacto).
(Quién capacita 9 P P P

alas entidades
DIOISIOEISENbEIR]  — Los emprendedores sociales también pueden acceder al Centro de Recursos

target tas In partnership with Reach for Change, the IKEA. > &
— Asesores, mentores y consultores partner. T e e & Py Qg =

hasith, battar eckcation and a brighter Nature '

ges[i()nar Online (conferencias, herramientas, articulos, etc.) para buscar asesoramiento.

el impacto? : . .
. 5.2. Transparencia y conocimiento compartido

— Evento anual “Partnering for Change™ Compartir conocimiento con todos los stakeholders.

— La mayoria de los emprendedores sociales
Respuesta de encuentran que los procesos que ha habilitado
las entidades Reach for Change para gestionar su impacto

beneficiarias a han resultado motivadores porque les han
la gestion del proporcionado una estructura. Sin embargo,

impacto algunos de ellos no los han encontrado utiles.

— Asistir como ponentes invitados para movilizar el sector y compartir aprendizajes.

Nota: Este caso de estudio estd basado en: - Jonhansson, A. (2019). Entrevista personal.
Reach for Change. (2018). Our Impact 2018.
Sitio web de la fundacién: https://reachforchange.org/en/
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Caso de estudio

Fundacao Calouste

Gulbenkian

FUNDACAO
CALOUSTE
GULBENKIAN

A fr-

55@1543\

4 Tabla resumen de la Fundagao Calouste Gulbenkian

Tipo de fundacién

Donante
y operativa

Ambito geografico

Oficina central en Portugal;

delegaciones en IFranciaye

el Reino Unido, y actividades
por todo el mundo

(principalmente en los paises africanos
francdéfonos, en el Timor Oriental y en los
pafses con comunidades armenias)

Activos

2.800 M€

(2017)

Ano de fundacion
1 —r
955

Sectores

5

eneficencia,
an:,edtaacunl
y ciencia

Gasto en actividades
(sin costes de gestion)

62 M€

(2017)
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01. Disenar un enfoque de gestion del impacto

1.1. Historia

( X J
’ — En el pasado: Se realizaron intentos ®® — Estado actual:
( X J

para implementar un sistema
universal (Fone size fits all”) de
gestién del desempefio para la
fundacién. Nio tuvo éxito, debido
al amplio alcance de intervencién/
modelos de la fundacion.

Diferentes procesos
y herramientas para
cada proyecto.

1.2. Impacto a nivel de la fundacion

@ — Para el futuro:

Se intentaréan romper

'silos' basados en lineas
verticales (beneficiencia, arte,
educacioén, ciencias) para
tener un enfoque mas global
sobre la gestion del impacto.

— Existen tres prioridades estratégicas (cohesidn e integracion social, sostenibilidad y conocimiento) al nivel
de la fundacién. Sin embargo, puesto que sus intervenciones son tan diversas, no ha sido capaz de disefiar
una teoria del cambio al nivel de la fundacién (y, en consecuencia, evaluar el impacto a este nivel).

Unicamente existen indicadores de resultados (output indicators) al nivel de la fundacion.

1.3. Impacto a nivel de los programas y las entidades beneficiarias

El Caso del programa PARTIS

PARTIS)!
T,

— Descripcién del programa: PARTIS (Précticas Artisticas para la Inclusién Social) consiste
en proyectos que se sirven de las artes para promover el cambio o la inclusién social.

— 3Qué ha posibilitado este programa?

Colaboracion

entre equipos

N

Equipos que no estaban

Convocatorias
innovadoras

Mantener la convocatoria

beneficiaria

de impacto

de resultados

Gestion del impacto
anivel de la entidad

Indicadores ‘% Impacto

Indicadores ‘% Resultados

Gestion del impacto a

nivel de programa

| Asunciones
|y riesgos

| Asunciones

L4
< Indicadores ‘ 2 DR e |y riesgos
de productos ﬁ\ . | Asunciones
| y riesgos
Estrategias de implementacion
El programa ofrece desarrollar El programa ha elaborado su propia teoria del

acostumbrados a trabajar abierta, sin aplicar unos las capacidades de sus cambio, basada en las teorias del cambio de las
codo con codo empezaron criterios de seleccion estrictos entidades beneficiarias para entidades beneficiarias (enfoque bottom-up).
a colaborar. (p. ej., grupos obijetivo, tipos ayudarles a crear y a supervisar Estos son entrevistados por consultores tres

de intervenciones). sus teorias del cambio (2 veces al afo durante los 2-3 afios del periodo de

formaciones al afio y trabajo con financiacion, para recabar los datos necesarios a

1.4. Reporte

consultores especializados).

fin de evaluar el impacto final del programa.

—  Util (comunicar a las entidades beneficiarias que el reporte es algo valioso para ellos
y les puede ayudar a mejorar su modelo de desempefio/intervencion).

—  Facil (herramientas simples y procesos /ean para que el reporte no sea una carga para las entidades beneficiarias).

—  Colectivo (trabajar para lograr una mayor coordinacién entre los donantes en el reporte).
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IFundacao Calouste Gulbenkian IFundacao Calouste Gulbenkian

02. Dotarse de recursos y organizarse para poder gestionar el impacto 03. Inculcar Ia gestion del impacto a través de la cultura organizativa

92 1. Historia

— Hasta 2019:

Para las actividades de donaciones: Cada programa de ayudas ha medido/gestionado el impacto de sus proyectos con

sus propios instrumentos y estrategia. Los directores de programa se encargan de las relaciones con los beneficiarios.

Para las actividades directas (eso es, museos, eventos musicales): No se realiza ninguna medioio’n/gestién del impacto.

— En la actualidad: La fundacién se halla en proceso de constituir una Unidad de Seguimiento y Evaluacién con

consultores externos para medir/gestionar el impacto de un modo mas colaborativo y holistico.

— Es un reto organizar la fundacién en torno al impacto, debido a su gran diversidad de areas de intervencion.

2.2. Estructura organizativa

PATRONATO

Comité de Auditoria
Comité de Remuneracion
Comité de Inversion

COMITE DE AUDITORIA INTERNA

Actividades Actividades
cientificas y artisticas y
educativas culturales
Instituto Biblioteca de
Gulbenkian de Arte y Archivos
Ciencia
Museo Calouste
Foro Gulbenkian Gulbenkian
para la Reflexion y
el Debate Programa
Gulbenkian de
Programa Cultura
Gulbenkian de
Conocimiento Mdsica
Gulbenkian

Becas Gulbenkian

Secretario General
Oficina del presidente
Secretario del patronato

Actividades de
desarrollo social
y sostenibilidad

Comunidades
Armenias

Programa
Gulbenkian de
Alianzas para el
Desarrollo

Programa
Gulbenkian de
Cohesidén e
Integracién Social

Programa
Gulbenkian de
Sostenibilidad

Programa de
Ciudadanos
Activos

Delegaciones

Delegaciones
en Francia

Sucursal en el
Reino Unido

Gestion

Presupuesto,
Planificacion y
Control

Servicios
Centrales

Comunicacion

Finanzas e
Inversién

Recursos Humanos
Marketing, IT y

Transformacion
Digital

3.1. Cambio de estrategia para el periodo 2018-2022

— Los objetivos de la nueva estrategia son (entre otros):

Desarrollar la fundacién en su totalidad —en torno a una misma visién, misién y prioridades (incrementar el

impacto social de sus actividades, reforzar los vinculos entre ellas).

Posicionar la fundacién como un centro para la reflexion y el debate —en colaboracién con otras organizaciones.

3.2. Difundir la mentalidad de impacto por toda la organizacion

Respuesta del personal ante la gestién
del impacto y factores facilitadores

de una transicion mas suave

Barreras y principales factores
de éxito para imbuir una cultura

de gestion del impacto

— Un cierto escepticismo y resistencia
(principalmente de los empleados més
veteranos) por:

Sensacidén de que es dificil medir y
gestionar el impacto.

— Se han presentado algunas herramientas como

herramientas de apoyo.

— Se han compartido algunos casos para
demostrar que, cuando la fundacién gestiona
su impacto, se desempefia mejor, y las entidades
beneficiarias estan agradecidas.

— Barreras:
El hecho de tener la mayoria de las unidades
de alta direccién y de nivel intermedio en
funcionamiento desde hace 10-20 afios dificulta
mucho la gestidn del proceso de cambio.

— Principales factores de éxito:
La presidenta, Isabel Mota, es una gran
valedora.
* La junta se halla en proceso de reemplazar a la
alta direccidn y a los niveles intermedios.
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04. Crear capacidad interna y externa para gestionar el impacto

4.1. Crear capacidad interna

— No se ha realizado ninguna accién especifica de creacion de capacidad interna.

4.2. Crear capacidad externa

(Quése
proporciona a +

las entidades .
beneficiarias? Digiracianss

Se proporciona apoyo para disefiar
e implementar estrategias y
procesos de impacto.

N2

” — El desarrollo de capacidades sobre el impacto es diferente para cada proyecto.
(Como se

capacita mejor
alas entidades « Se da apoyo a las entidades beneficiarias en el proceso de elaboracién de sus

beneficiarias teorias del cambio y de desarrollo de sus capacidades de medicién del impacto social.
con relacion a

— Ejemplo: El programa PARTIS

= Lared informal PARTIS — que incorpora diferentes organizaciones culturales—
ha sido creada para desarrollar una agenda de trabajo compartida en torno a las

la gestion del
impacto?

cuestiones relacionadas con el arte y la comunidad.

(Quién capacita — Directores de programa
alas entidades — Organizaciones externas, como MAZE (para temas méas concretos)
beneficiarias
para gestionar
el impacto?

Existe un presupuesto adecuado para cubrir estos gastos de apoyo externos.

92
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IFundacao Calouste Gulbenkian

05. Colaborar, compartir conocimientos y ser transparente
para apovar la gestion del impacto

5.1. Colaboracién en cuestiones relacionadas con la gestién del impacto

One Value
— Ejemplo: Apoyo a la creacién de One e
Creacion de una Value, un sitio web de acceso libre que ;
base de datos reune y sistematiza datos cuantitativos P i | e | e
compartida con sobre el gasto publico en varios ambitos de
open data respuesta social prioritaria en Portugal.

maze g

— Ejemplo: Apoyo a la Nova School of

. Business & Economics de la Universidade N o VA
Alianza para la —

; I l Nova de Lisboa para crear una catedra
a7 dedicada a la economia de impacto. BUSIN 55 & ECONOMICS
desarrollo de

capacidades

— Ejemplo: Alianza con la Edmond

de Rothschild Foundation para
Colaboracion potenciar un ecosistema de impacto R EE%?)'T’IEI‘SCHILD
para reforzar
F en Europa centrado en apoyar a los COUNDATIONS

los ecosistemas emprendedores, la sociedad civil, las
universidades, los inversores y los lideres
del sector publico.

Note: Este caso de estudio estd basado en: - Melo Jerénimo, L. de y Palmares, F. (2019). Entrevista personal.
Sitio web de la fundacién: https://gulbenkian.pt/en/
Sitio web de MAZE: https://maze-impact.com/




De la medicidon del impacto al aprendizaje para el impacto: Los itinerarios de aprendizaje de las fundaciones europeas 4 95 Esade Entrepreneurship Institute | Apoyado por BBK

Caso de estudio

| | 4 — ° °
]: S l]] e e - all b all l] 01. Disenar un enfoque de gestion del impacto
: . o 1.1. Historia y fuentes de inspiracion
lFoundation
El caso de los informes de progreso

1 1 1 1 N
, T T T T
@ Esmee La actual CEO, Caroline

. . Solicitud de extensos Dos personas empleadas Actualmente, el
Fal rba l rn informes de rendicién de  Mason, pregunté qué (a través del programa informe de progreso
FOUNDATION cuentas a las entidades estaba financiando la On Purpose) presentaron  tiene seis paginas: los
beneficiarias: nadie los fundacion y en qué un nuevo enfoque sobre responsables de las
lefa ni aprendia nada. estaba marcando la el impacto (hicieron un ayudas leen los informes
{ Tabla resumen de la Esmée Fairbairn Foundation . . L.
diferencia. benchmark, hablaron répidamente, conectan
con los equipos de mas facilmente con las
financiacién y concesion entidades beneficiarias
Tipo de fundacién Ano de fundacion de ayudas, realizaron una vy las llaman si necesitan
prueba piloto) y fue un informacién adicional.

Donante 1 9 61 gran éxito,

1.2. Impacto y aprendizaje a nivel de la fundacidn

Ambito geografico Sectores

— La fundacidn pasé por un proceso de teoria de cambio pero
en la actualidad estd utilizando un modelo flexible: examina
Teoria del los proyectos en funcién de unas prioridades de financiacion
cambio muy amplias y de los principios rectores que quiere establecer.

. . Artes, ninos y jovenes,
Reino Unido medio ambiente,

alimentos y cambio social

Al financiar sectores muy dispares, ha costado entender y
agregar los datos a nivel de toda la fundacion.

Activos Importe anual concedido

996 ML | 405 ME

(2017) (2017)

— 3Qué se evalua? La efectividad del apoyo de la fundacion, {4 Informe instructivo
para el equipo de
Financiacion

los resultados (oucfomes) y la organizacién, asi como los

aprendizajes que se pueden extraer.
Datos de & (28 &

efectividad: — Secciones del informe: Denominacién de la organizacion;

Un informe nombre del proyecto; eficacia de la Esmée Fairbairn

instructivo Foundation (de la A a la D); eficacia de los resultados
para el (outcomes); eficacia de la organizacion; qué podemos

Numero de becas concedidas Gasto en inversiones equipo de aprender; cual es el siguiente paso; primer resultado

sociales

2/1 A1 ME

excluyendo las becas TASK y GrantPlus

(2017) (2017)

financiacion (outcome) clave; segundo; tercero; sector; prioridad de
financiacién; tipo de apoyo otorgado (costes del proyecto,

(Herramienta de costes bésicos, sin restricciones); importe concedido;
toma de decisiones y

delseguimiento) plazo concedido; 3se ha recibido apoyo estratégico?; drea

geogréfica servida; principal beneficiario; palabras clave;

nombre del propietario.
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— 3Qué se evalua? La efectividad del apoyo de + Tablero
la fundacidn, los resultados (outcomes)y la
organizacion ——
e L e
[ablero de Secei del inf fonoia do | ——
q - 3 ~
alleraciomes eccl‘.lozes (e in orme)eﬁoaola de T)S o
~ . resultados (oufcomes); eficacia de la S ——
de la eficacia o _ o - ——
organizacion; eficacia de la Esmée Fairbairn ———ee——
: Foundation (evaluada como A, B, C y D). ‘
(Herramienta EE——
de seguimiento) S——
L =]
— 3Qué se evallia? La efectividad del apoyo de la + Informe de
Informes de fundacidn, los resultados (outcomes)) y la organizacion, desempeiio

del impacto

desempeno del asi como los aprendizajes que se pueden extraer.
impacto para
los trustees:
informes
sectoriales

— Secciones del informe: Financiacion actual; aspectos
clave del sector; desarrollos futuros; aprendizaje e
impacto (para los beneficiarios —consecucién o no de
los resultados foutcomes/—; para la entidad beneficiaria

GisrEmlznie e —desempefio organizativo— y para la fundacién).
seguimiento y de toma

de decisiones)

1.3. Impacto para las entidades 1.4. Reporte
beneficiarias

. . : — Pragmatico: La fundacion prefiere solicitar
Los informes de progreso . . . .
< poca informacidn escrita a las entidades

(Herramienta de seguimiento)

beneficiarias y garantizar que los gestores de las
— Proceso: ayudas hablen mas con ellas (p. €., a través de

o conversaciones instructivas).
= Los gestores de las ayudas solicitan a las

entidades beneficiarias que definan tres resultados - Motivador: El CEO prefiere optar por un modelo
(outcomes) clave que consideren que pueden de inversidn en que las organizaciones benéficas
lograrse al final de la ayuda, y que especifiquen cémo lleven su propio reporte y realicen sus reflexiones
van a realizar el seguimiento de su progreso hasta sobre el impacto, y los donantes se limiten a leer
alcanzar dichos resultados (oufcomes). estos informes.

Al final del ejercicio, los gestores de las ayudas son — Colectivo: La fundacion esta trabajando para
responsables de la entrega correcta del informe de lograr una mayor coordinacién entre los donantes
progreso de las entidades beneficiarias. con respecto al reporte —para que las entidades

- beneficiarias utilicen una Unica forma de reporte para
— Timing: Anualmente . .
todos sus donantes. Ha organizado un taller conjunto

— Extensidon: Unas 6 paginas para los donantes y las entidades beneficiarias con

. . . el fin de entender qué es lo mas importante para
— 3Qué se evaltia? El progreso de las entidades benefi- q P P

. . ambos a fin de readaptar los procesos de reporte.
ciarias en la consecucién de los resultados (outcomes).

Ahora estd llevando a cabo una prueba piloto en que
— Secciones del informe: Contexto externo; contexto p|de a las entidades beneficiarias que e|iian entre dos
interno; primer resultado (outcome) clave; segundo; opciones de reporte (un informe ya elaborado o el
tercero; comentarios/preguntas adicionales; anexos. modelo de la fundacion).

Esade Entrepreneurship Institute | Apoyado por BBK

02. Dotarse de recursos y organizarse para poder gestionar el impacto

2.1. Historia y recursos asignados al impacto
— Los primeros brotes del equipo de Comunicacién y Aprendizaje surgieron en 2014
En 2014: 1 empleado a plena dedicacion.
= En 2019: 4 empleados a plena dedicacién + 10 % del tiempo de los gestores de ayudas.
2.2. Competencias y aprendizaje en torno a la gestion del impacto
— No todos los gestores de ayudas tienen las mismas habilidades a la hora de gestionar el impacto. La
fundacion ha intentado promover el aprendizaje colaborativo entre los gestores de ayudas, pero no ha

funcionado demasiado bien. Se podria haber dado mas formacion.

— Los conocimientos y la reflexidon sobre el impacto se crean al nivel del equipo de gestores de ayudas vy al
nivel del equipo de Comunicacion y Aprendizaije.

2.3. Responsabilidades del equipo de Comunicaciones y Aprendizaje
— Sistema de aprendizaje a nivel de toda la fundacién (p. ej., identificar dreas de mejora, buenas préacticas).
— Comunicacién de los datos y los aprendizajes a toda la fundacién.

— Programa Grants Plus (que facilita la capacitacidn de las entidades beneficiarias).

2.4. Interaccion del equipo de Comunicacion y Aprendizaje con otros departamentos

— Elimpacto es una cuestion que ocupa a muchas personas de distintos departamentos y niveles de la
fundacion. Con todo, el equipo de Comunicacién y Aprendizaje interacciona principalmente con los
gestores de ayudas.

2.95. Responsabilidades de los gestores de ayudas

— Evaluacién de los resultados (oufcomes) para las entidades beneficiarias. La llevan a cabo:

Leyendo los informes de progreso de las entidades beneficiarias.
Conversando una vez a la semana con ellas.
Reuniéndose con el equipo de Comunicacion y Aprendizaje una vez al mes.
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03. Inculcar la gestion del impacto a través de la cultura organizativa

3.1. Difundir la mentalidad de impacto por toda la organizacién

Respuesta del personal ante la gestion del impacto

y factores facilitadores de una transicion mas suave

— Un cierto escepticismo y resistencia por:

= Aprehension por tener que valorar las ayudas
(los gestores de ayudas se preguntaban si la
evaluacion del impacto podria utilizarse contra las
entidades beneficiarias).

Los gestores de las ayudas se implicaron en la
primera prueba piloto para poder entender mejor
el valor de los nuevos procesos y herramientas.

— Nuevos procesos y herramientas disefiados para que
resulten agradables para los gestores de las ayudas
(p. ej., entablar conversaciones instructivas con las
entidades beneficiarias).

— La administracion adicional de estas nuevas tareas
se ha minimizado.

El personal ahora entiende la necesidad de disponer
de evidencias y encuentra que el proceso es
inspirador.

3.2. Ser una organizacién que aprende

Crear internamente una cultura de apren

— La fundacién aspira a ser una organizacién que
aprende y desde 2015 se ha propuesto centrarse
tanto en aprender de su financiaciéon como de la
asignacion de recursos.

— El proceso ha ayudado a la fundacion a realizar
algunos cambios en su forma de trabajo y a utilizar lo
aprendido para influir en lo que financia, hasta cierto
punto.

Barreras y principales factores de éxito para
imbuir una cultura de gestion del impacto

— Barreras:

= La memoria interna sobre la forma en que la
fundacién solia dar dinero (p. ej., sin evaluar el
impacto).
Implicacién insuficiente de los administradores.

No se han implicado lo suficiente en la toma de
decisiones y la rendicién de cuentas (solo han
participado en los informes de impacto).

Organizacion con excesiva carga administrativa y
procesos rigidos (es decir, los procesos llevan a los
gestores de ayudas a no priorizar el aprendizaje y la

reflexion, y a centrarse mas bien en la medicion del
desemperio.

= Insuficientes incentivos al personal.

— Principales factores de éxito:

Compartir resultados con el resto del personal y
permitirle expresarse.

= Implicar a las entidades beneficiarias en el proceso.

Adoptar un enfoque de aprendizaje compartido,

especialmente con las entidades beneficiarias

— Las entidades beneficiarias son vistas como parfners

de aprendizaje. La fundacién quiere conocerlas
a través de su informe de progreso y de una
conversacion telefénica instructiva con ellos.

— Aun cuando la fundacion se centra cada vez mas en

escuchar y atender a sus entidades beneficiarias,
sigue tomando sus decisiones segun sus propios
términos. No siempre incluye el feedback de las
entidades beneficiarias en sus acciones futuras.
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04. Crear capacidad interna y externa para gestionar el impacto

4.1. Crear capacidad interna

— Al principio, la fundacidn esperaba que los gestores de las ayudas se sentirfan cémodos compartiendo
sus conocimientos y aprendiendo de los demas. En realidad, este proceso se debe facilitar y hacer un
seguimiento del mismo, y la fundacién lo consiguié. Sin embargo, todos podrian haber dispuesto de mas

formacidn a la hora de analizar los datos y extraer lecciones utiles, también dando y recibiendo feedback.

4.2. Crear capacidad externa

La iniciativa Grants Plus
Financiacion basicamente
para cubrir los principales
gastos corrientes de la +
organizacion

permite a las entidades
beneficiarias optar por el
desarrollo de capacidades y el
asesoramiento externo.

N2

— El desarrollo de capacidades para gestionar el impacto se proporciona a través de la iniciativa

(Qué se
proporciona a

las entidades
beneficiarias?

Grants Plus a las entidades beneficiarias que proactivamente la solicitan (p. ej., cuando mejorar
en la evaluacién es un objetivo que la entidad beneficiaria ha mencionado en el proceso de solicitud).

= La fundacion no presiona a sus entidades beneficiarias a participar en la evaluacion del impacto.
= Las solicitudes de apoyo se consideran caso por caso.

(-'(“(')m() se = Lafundacién financia a las entidades beneficiarias que colaboran con un consultor externo
capacita mejor que les ayuda a adoptar su enfoque interno para la gestién del impacto.
a las entidades

beneficiarias
con relacion a
la gestion del

impacto? organizaciones entiendan qué quieren los financiadores.

En 2017, se concedieron unos 450.000 & a més de 150 organizaciones.

— El apoyo proporcionado varia segun los sectores:

Artes (en una fase muy embrionaria): Crear una infraestructura de apoyo para que las

Nifios y jovenes: Apoyar a las organizaciones para que obtengan asistencia en su
evaluacién en profundidad (p. ej., de la Universidad de Oxford) que les permita realizar
randomized conftrol trials para poder acceder a financiacién adicional y de escala.

— Los gestores de ayudas también ayudan a los beneficiarios a fijar (y posteriormente a

revisar) los resultados y los indicadores sobre los cuales reportaran.

— La gestién del impacto ha
sido en general bien recibida,

— Los consultores externos
(Quién (para aquellas entidades
capacita a beneficiarias que optan
las entidades por el apoyo Grants Plus).

Respuesta de

. aunque los sectores no estan
las entidades

igualmente preparados en

beneficiarias a

este aspecto. Por ejemplo, el

beneficiarias
para gestionar
el impacto?

— Los gestores de ayudas la gestion del

. sector educativo ha avanzado
(para todos). impacto

mucho en el tema, pero menos
el de las artes.
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05. Colaborar, compartir conocimientos y ser transparente
para apoyar la gestion del impacto

5.1. Colaboracidén en cuestiones relacionadas con la gestion del impacto

Colaboracion
para
profundizar
el impacto

— La fundacién esté trabajando en colaboracién
con otros donantes u organizaciones a la hora
de dirigirse a una regién, una comunidad o un
sector concretos, o para ayudar a abordar un
tema concreto (incrementar el alcance y marcar
mas la diferencia).

Creacion de
una base
de datos

compartida
con datos
abiertos

— Ejemplo: La fundacion publica sus ayudas e
inversiones sociales a través de 360 Giving, una

iniciativa que pretende ayudar a los donantes o
britdnicos a publicar online sus datos en un @ ®
formato estéandar y en abierto. La iniciativa le |NB
se halla en la fase de constitucion y se utiliza @0
principalmente para la colaboracién. Espera ®

o

poder convertirse también en una herramienta
de evaluacién.
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5.2. Transparencia y conocimiento compartido

— Cultura de compartir los aprendizajes obtenidos del trabajo realizado a través de
opiniones, informes, publicaciones y casos de estudio.

= Cuando publicd /nsights on core funding, recibié una

Core grants and project
grants are similarly
effective

Looking at more than 600 closed grats,
we rate the effectiveness of organisations
we fund, and the outcomes the grants
achieve, similary for core costs grants and
project grants. There are small differences
in our ratings — we judge project grants to
be 4% more likely to exceed their planned
outcomes, and 2% more likely to miss
them — but we were surprised not to see a
bigger variance. For Esmée, project
funding and core funding is similarly
effective when it comes to
achieving outcomes.

Core grants lever
in more money

Grants for organisations’ core costs,
and in particular unrestricted grants, are
more likely to help lever in other funding
for organisations.

14% of organisations which received an
unrestricted grant, and 9% of those with
acore costs grant, gave

¥+ Extracto de /nsights on core funding de la Esmée Fairbairn Foundation

Time matters

The most negative feedback we have
received about our funding has not been
about the type of grant (project or core),
but how long it is for. 1 or 2 year grants
can make it hard to recruit and keep staff.
Even a 3 year core costs grant only gives
organisations an 18 month respite from
fundraising. 5 years of support could

feedback in end of grant leaming
conversations that our grant had
unlocked further funding, compared to
2% of project-funded organisations.

Core funding enables
evolution, and evolution
is key to impact

Organisations consistently told us that
care funding gave them the flexibility to
develop and improve their work. They
made changes to the way their work

was carried out, communicated and
understood. They tested and tried new
things. They took risks, made mistakes,
failed and leamed as a result. We think
that this ability to evolve and change is key

for both funded organisations and funders.

What have

we learned?

Nota: Este caso estd basado en:

genuinely free upto
concentrate on impact.

We could give more
unrestricted funding

Despite making a policy decision to do

it, we haver't increased the number of
unrestricted grants we make. Unrestricted
grants are more likely to lever in other
money, and are considered by our twitter
followers
over earr]
donation!
restrictio|
are most]

Laura Blazsy
Fead of Loarming

What ls core funding? How do
you define it, and what does it
mean ko you?

The beem ‘e fonding s Lsod in s

BN WIRAWIW]

'aslalalalas

magnifica respuesta.

Our funding is

only as good as an
organisation’s other
funding lets it be

Many organisations we fund told us that
Esmée's core funding helped them piece
together the complex jigsaw of grants and
restrictions from others. We are rarely a
charity or social enterprise’s anly funder.
Where a grant achieves its outcomes, or
a project is successful, that is because of
the work of a whale organisation, and by
extension the whole funding model of

the organisation, and cannot be attributed
to the single grant of a donor. Even an
unrestricted grant s only as effective as an
organisation's other funding allows it to be.

| somusmes unhalplul, All of s charity's
cors - o

Haw can core funding help you
achieve your organisation's
outcomes?

and fogus onthe
coplo,

What doos core funding allow you
to achieve that you might struggle
with project-based funding?

G funding protects investment in
organisationsl

fow

Arather sres cone
e divelapronl o partierships and

mintionships, which for us usualty fails it you could previde cne key pioce
sutside project funding. One ares core of advies to Grant applicants, what
e ba s would it be?

If you could provide ome key
piece of advice 1o funders,

cpan and hanest, genuine conversations
about what's needed o do our wark
ard to do i well

“All of a charity's

activities should be

core — direct delivery

as well as back office

functions. There
-tk B shouldn't be a sense
atians o be that some activities

U are optional or nice
to have.”

Crane, G. (2019). Entrevista personal.

Esmée Fairbairn Foundation. (2017). Learning from our grants: Insight Report 1.

Esmée Fairbairn Foundation. (2019). /nsights on Core Funding.

Documentacion interna proporcionada por la fundacion.

Sitio web de la fundacién: https://esmeefairbairn.org.uk/
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Case Study

I l]] p e tLl S 01. Disenar un enfoque de gestion del impacto

1.1. Historia y fuentes de inspiracion

— Fuentes de inspiracion: Impetus fue influenciada por David Hunter y Mario Morino, los fundadores
de la comunidad Leap of Reason, poniendo el desempefio y el impacto en el centro de su trabajo.

I m pef u s — Un viaje que nunca acaba: Impetus siempre busca nuevas formas de crear impacto. Ha trabajado

con una gran variedad de organizaciones de muy diversos tipos y ha flexibilizado su estructura. Segun
Elisabeth Paulson, directora de Portfolio, “la gestion del desemperio es un proceso continuo. En
funcion de los recursos de los que disponemos cada ario, continuamos creando elementos’.

1.2. Impacto y aprendizaje a nivel de la fundacidn
+ Tabla resumen de Impetus

— Impetus es la Unica organizacidn que parece haber encontrado su camino en este terreno.

Tipo de fundacién Ano de fundacion

Donante 7 O 1 ;

Ambito geografico (a raiz de la fusion

— Cuando se produijo la fusion (5-6 afios atrds), Impetus realizé una destacada sesidn
sobre la teoria del cambio, en que siguid el mismo proceso por el que pasan sus
Impacto entidades benéficas:

al nivel de = Fue una gran oportunidad para ver qué habia funcionado bien y qué no histéricamente.
la fundacion = Decidié orientarse exclusivamente a los j6venes y a la educacidn/el empleo: A raiz
de la fusion, decidié centrarse mas en el impacto de sus aportaciones benéficas, lo

de Impetus Trust cual la obligaba a focalizarse en determinados sectores, para conocerlos mejor, y

Reino Unido yla Private
Equity Foundation)

redisefiar su modelo de apoyo.

Desde este gran cambio, ha habido un mayor desarrollo continuo a nivel practico.

— Para gestionar su impacto a nivel agregado, utiliza tres tableros:

Sector Activos netos

FEducacion y empleo para A ¥
jovenes procedentes de y )

entornos desfavorecidos

Tablero del Sector: Proporciona a los responsables de Impetus una visiéon de alto
nivel de los sectores educativo y del empleo, las principales barreras al cambio, y las
prioridades que Impetus debe promover para abordar estas barreras.

= Tablero de Impetus: Proporciona a los directivos y a los patronatos una forma efectiva

Gestion
del impacto
a nivel
agregado

(2017)

de contrastar las contribuciones al progreso con los objetivos generales del sector.

Importe anual Numero de entidades Tablero de Portfolio: Ayuda a los directivos y a los patronatos a realizar el

concedido en becas benéficas atendidas

41 ML 19

(2017) (2017)

seguimiento del progreso de las entidades beneficiarias individuales para
alcanzar los objetivos generales del sector.
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+ Tablero del

Sector

Sector Dashboard
June 2017

Voico of tho charitios (annual survey)

The gap

Gap In achlevement betwe

people and

25ppt

+X vs. LY
2021 Target:

13ppt

Lovei 2 Er
and Maths by
19

E
o
=
o
w

17ppt

+Xvs. LY

2021 Target:
9ppt

TBC
-Xvs. LY
2021 Target:
TBC

Sector
Goals
(-PEF
outcomas)

Investment
(Impusts)

£M

EM fur

% of which are

Money

S
Foundations

Key developments
n disadvaniaged young

fier off psers

it

o All partics commitied to
cl @ the attainment gap
in their election manifestos
short on detall on the how

o Hung pariameant has
created uncerainty and
inglability. This and
commanecement of Brexit
negotiations make a period
of legisiative impasse likely

ﬂ Universities will invest
E83M in widening
participation in 201718

@ Expenditure on WP not
linked to outcomes, litle
change in access gap
expected

@ Latest siats show a rise in
NEETs among 16-18yr olds

a PWC shared predictions with
us aboul the potentially
negative impact of the
appranticeship levy on
access of disadvantaged
young peopla, we are
maonilering

e

multi-yenr comsmiments

of naxt year's commited funding

takoholdors who balieve I-PEF makas an impact

. 5 L Eommes e ce

Organisational challenges facing our charities (survey excerpts)

Funding challenges

Continued unpredictability of funding continues to be a problem for us
even some corporate funders who guaranteed us Income last year
reduced their funding in yaar al the last minule. As a resull we are having
to be even more cautious going forward which affects growth”

School budget squeezes but nolably our regional schools. We couldnt put
the price up as much as we wanied 1o outside of London. Recruiting
enough volunteer tulors in harder to reach areas, although some good
slaady progress is baing made hare

Challenges of growth

“Saecuring sustainable funding lo support the growth of the core
programme. Adapting our operational model lo deal with regional
challenges around e.g. wolunteer recruitment.”

“Massively overstreiched team - growing pains. Lack of funding to reach
schools on our waiting list™

I-PEF priorities

Influence policy for closing the

attainment gap

+ Davelop relationships wilh the
education teams of all the
political parties so that we are
seen as go-to stakeholders on
this issue

Share our policy
recommendations from LAS and
YJI and develop briefings on
specific issues thrown up by the
manifeslos — bacome a source
of evidence and ideas for less
axpariencad tgam in Labour
Party as well as Conssrvalive
ministerial tsam
Influence policy for closing the
university access gap
& Advocate for the establishment
of a what works centre and a
payment by results trial for
widening participation funding
Build the evidence base for the
youth employment gap

s Demonsirale the size of the
employment 'gap’ for
disadvantaged young people
through new data analysis for
our Youth Opportunities Index

Build employment benchmarks
thal can be used across the
sactor

EXAMPLE
COMMENTARY

vip | BYTD YTD% DUEY
Target LY | Forecast

4

Tablero de Portfolio

LV =

Portfolio Dashboard
Q2 2017

# total DYP reached (2016)

% year on year growth
(oL BTN (R # DYP completers (2016)
outcomes

(Charities’
TP) # total DYP outcomes (2016)

9% gross suceess rate

% atlributable success rate

# est. attributable DYP outcomes (20186)*
Progress RAG

# areas of concern’

Org. capacity score (Overall)

Leadership
Investment
(outputs)

Programme
Peiformance
Sustainability
A org. capacity score (L12M)
A org. capacity (since investment)
# years with |-PEF (since merger)

£k grant funding paid out (YTD)
Im{estment £k grant funding since investment
(inputs)
# investment team dayshwk (TQ)
£k value pro bono since investment

£k via I-PEF since investmant
Leverage
£k direct to charities since investment

Special Track

Note: DYP = Disadvantage Young People; (*) # DYP reaching outcome less the counterfactual (i.e. the # of DYP who would have reached a posilive

outcome even without charity’s efforts);

=

(™) Based on the overall programme success rate net of the counterfactual rate; P12M = previous 12 months; L12M = last 12 menths; A = change

AR
“w

Impetus

Private Equity Feengation
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— Enfoque: ‘Impacta primero, después crece’ — Impetus promueve el crecimiento continuo de la

organizacion benéfica —pero solo si resulta evidente que la organizacion esté logrando unos
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02. Dotarse de recursos y
organizarse para poder
gestionar el impacto
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03. Inculcar la gestion del
impacto a través de la cultura
organizativa

‘Driving
Impact' resultados transformadores para la gran mayoria de los jdvenes que atiende.

— Programa impartido a las entidades benéficas partner: Driving Impact’

2.1. Recursos asignados al impacto
3.1. Difundir la mentalidad del impacto
por toda la organizacion

— Impetus gestiona el impacto a través de los

Lo que Impetus-PEF hace durante cada fase directores de inversion

Construir l=scalar

Respuesta del personal ante la gestion del impacto y

2.2. Estructura organizativa

—» Buscar candidatos
adecuados a través de
sos del una mezcla de referencias

— Facilitar un taller de
‘Driving Impact’

—+ Ayudar a las organizaciones
a poner en marcha un nuevo
modelo orientado al impacto,

— Apoyar un mayor alcance
de la organizacion
- Planificacién del

factores facilitadores de una transicion mas suave

y analisis de mercado,

con un foco en la calidad y la

. . — Documentar el nuevo u crecimiento Equipo . Equipo de ., .
1anerario buscando: modelo operativo fiabilidad - Modelo de financiacion Equipo de — Impetus naci¢ con la gestion del
- Ambicidn por generar - Formar, contratar personal A Todos de Alta L. Asuntos
porel i especializado (si: Jefe - Contrataciones Direccid Inversion PUbli impacto en el ADN de su estrategia
= ici ireccion ublicos .
S - Perspectiva de = PSR G ?I . de Impacto, Gerente de a(:,hgonales de perfiles
cual - patronato esta alineado Sienes) sénior
Impetus - Compromiso de con la nueva direccion - Realizar cambios en las - Apoyar sl la
desarrollar sistemas de L actividades sobre el terreno estrategia go-fo-market
lleva alas medicién y evaluacion — Ayudar a la organizacién (matriculacién de personas . X . . . .,
s adles a desarrollar un plan {6venes, revisién del -+ Seguir apoyando mejoras EqUIpO de EqUIpO de 32 Ser‘ una or‘gan|zao|on que apr‘ende
entidades Evaluar las entidades ) programa de trabajo) almodeloy a la gestion Filantropia Operaciones
benéficas benéficas en detalle: - Conseguir que el - Implementacién de procesos del desemperio

- Visitas in sifu
- Conversaciones con

Director General se

y sistemas para recopilar y
revisar datos de resultados

que apoya involucre a nivel de
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- Due diligence rigurosa

~ Apoyar en otras dreas Crear una cultura de aprendizaje internamente
requeridas para el crecimiento
y la sostenibilidad, por

ejemplo, controles financieros, ,

RRHH, desarrollo de liderazgo |

-+ Hacer un balance y
decidir si seguir con la
colaboracion

-+ Preparar una propuesta
de colaboracién para el
comité de inversién de
Impetus-PEF

2.3. Responsabilidades de los
directores de Inversidn con
relacion a la gestién del impacto

— Impetus se considera una organizacién

—+ Después de unos afos, apoyar
con evaluacién externa
(formativa y sumativa)

que aprende porque busca mejorar
continuamente y estd abierta al cambio.

Lo que gana la entidad
benéfica en cada fase

— Los directores de Inversién trabajan en
Expansion primera linea con las entidades benéficas

Habilidad para producir partner y son responsables de:
mejores resultados para

muchas més personas jGvenes - Establecer relaciones de confianza y especialmente con las entidades beneficiarias

Gestion del impacto

Sistemas y datos para
generar resultados de
manera fiable y sostenible

Adoptar un enfoque de aprendizaje compartido,

1
1
'
i
1
'
'
1
1
'
1
1
'
'
1
L
'
'
1
'
'

proporcionar un gran apoyo a lo largo de

— Solo se pueden identificar las necesidades de la entidad benéfica después de aplicar los elementos o
muchos afos.

— Impetus procura tener conversaciones

que componen su estrategia de impacto y, en consecuencia, de la gestion de su desemperio. ) )
abiertas y honestas con las entidades

= Promover la aplicacion del modelo de
Impetus, facilitando la toma de decisiones
importantes y ofreciendo un apoyo
practico.

beneficiarias. Sin embargo, se requiere

Gestion el un tiempo para lograr esta apertura.

desempeino

Diseno de
programa

Elementos sultados

bésicos que
componen

su estrategia
de impacto

= Hacer el seguimiento del progreso de las
entidades benéficas.

Por qué la entidad

benéfica existe y qué
desigualdades sociales definido mediante un
aspira a reducir

El grupo de personas A largo plazo: los Quién hace qué,
jovenes a las que sirve,  beneficios duraderos cuando, con qué
para una persona joven  frecuencia, por
conjunto de criterios A medio/corto plazo: cuénto tiempo, persona joven
de matriculacion indicadores de progreso  para alcanzar estos progresa hacia estos
durante el programa o al  resultados resultados
finalizar el programa

Como esté gestionado
el desemperio para
asegurar que cada

y gestion del
desempefio

— Cada director de Inversion es responsable

de 2 a 4 entidades.
-+ Durante la primera etapa de colaboracion con una entidad —denominada “fase de enfoque”—, Impetus prepara a sus parfners

para que definan y perfeccionen estos elementos basicos. Esta primera etapa es crucial para lograr un buen desempefio.

— A medida que las entidades benéficas van desarrollando, con su apoyo, una mejor comprension de la poblacién a

1.4. Reporte

la cual sirven, del disefio de su programa y de sus resultados, Impetus les pide que reporten dichos datos, junto

con los principales datos financieros, que utilizan para gestionar el inpacto para el reporte de Impetus.
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Impetus

04. Crear capacidad interna y externa para gestionar el impacto
4.1. Crear capacidad externa

— Las entidades benéficas con las cuales Impetus puede tener éxito: — El equipo de Inversién interno

(tiene el rol de desarrollar, implementar y escalar los planes de impacto).
Tipo de * Asisten a j6venes de entornos * Tienen el potencial de incrementar sus P Y P P

entidades desfavorecidos del Reino Unido para que resultados (oufcomes).

(Quién capacita

alas entidades — Los partners pro bono

benéficas
asistidas

prosperen en la escuela y en el trabajo.
= Tienen un CEO o un presidente preocupado

«  Tienen el tamafio adecuado (no son start- por el hecho de que no son suficientemente

beneficiarias
para gestionar
el impacto?

(tienen el rol de complementar la labor del equipo de Inversién).

yps) y un cierto historial que indica que un buenos y dispuesto a lanzarse en el camino

determinado programa podria tener impacto. de la gestién del impacto.

— Crear organizaciones que tengan la capacidad de ser lideres en su sector. — El programa /mpact for Growth forma parte del Impact Management
Program. Ha sido disefiado e impartido por Impetus, en colaboracién con

NPC y Social Investment Business, y financiado por Access — The Foundation

()bjeti\s'() del La idea es apoyarlas hasta que puedan lograr que otras se suban al carro.

desarrollo de
capacidades

Segun Elisabeth Paulson, directora de Portfolio, “el impacto es una decision de liderazgo”.

for Social Investment.
—+ Construir capacidades basadas en tres pilares (impacto, sostenibilidad y liderazgo) &l inv

para gestionar, mejorar e incrementar el impacto. — Pretende desarrollar la capacidad de las entidades benéficas para gestionar

| M P[‘ CT el impacto.

IME

MANAGE

— Apoyo a largo plazo (de 4 a 10 afios) —+ Proceso:

(Qué se
proporciona a
las entidades
beneficiarias?

o
€ +
b
Financiacién bésica (eso  Acceso a su red

es, financiar los sistemas ~ pro bono
para gestionar el impacto)

Los conocimientos del equipo de Inversion
interno, que les facilita el desarrollo de sus
capacidades y soporte no financiero

(Como se
capacita a
las entidades

beneficiarias

con relacion a

la gestion del
impacto?

¢

— Trabajar codo con codo con las organizaciones (y especificamente con sus lideres) a

largo plazo, mediante una gestion estricta del desempenfio, y centrdndose en el impacto.

No se espera que la entidad benéfica
haga ningin cambio.

Impetus ayuda a la entidad a definir su
poblacion objetivo y sus resultados
(outcomes), disefiar el programa

y hacer su seguimiento, mejorar su
desempefio y desarrollar una estrategia
de impacto.

En ocasiones, Impetus o la entidad
deciden no avanzar, llegados a este
punto.

Los afos siguientes
(tendencia a financiar en periodos de tres afios)

Convencer a la entidad para que
desarrolle un plan de impacto con el
apoyo de todos y lo implemente (dispone
de métricas para comprobar si las
organizaciones estdn siguiendo el plan).

Crear un gran equipo de direccién y

una organizacién sostenible. Hace una
gran labor de liderazgo para mejorar las
capacidades de las entidades beneficiarias
en la gestién del desempefio de su impacto
y su sostenibilidad a largo plazo.

‘El programa
Impact for
Growth’

= Se pidid a los 150 solicitantes que asistieran a una jornada de formacion
sobre los principales componentes de la actividad de Impetus. Se organizé
mediante una hoja de trabajo complementaria, para diagnosticar la
organizacion a través del workshop y desarrollar una teoria del cambio.
Segun Sherine Mahmoud, directora de Inversiones, 7o que infentamos
hacer con este programa es extraer los principios fundamentales.
3Coémo seria hacerlo bien? s Como se podria vehicularée”.

= 40 entidades fueron seleccionadas para recibir 1,8 M£ de financiacion en
total para un proyecto de gestion del impacto durante un afio. El dinero se
otorgd a las entidades beneficiarias para que trabajaran con proveedores
homologados centrandose en aquellas areas de gestion del impacto en que
necesitaban mas ayuda.

Ello se consigue utilizando el 'The Charity Outcomes Framework de la Entidad Benéfica'

(més detalles en la siguiente pagina)
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4.1. Crear capacidad externa

Pillar

Liderazgo

Criterios

Fortaleza del

Definicion

Composicién de la puntuacién (puntuacion
media de las tres escalas siguientes):

Impetus

110

4 The Charity Outcomes Framework de Impetus

2

3

m

4

5

6

Esade Entrepreneurship Institute | Apoyado por BBK

— The Charity Outcomes
Framework es la hoja de ruta
para Impetus, y para las entidades
benéficas que ayuda, para
optimizar el desempefio.

— A través del aprendizaje, identifico

Adapta su estrategia en funcién de las
oportunidades y de las amenazas que
van surgiendo.

Se anticipa a futuros cambios en el
entorno externo y adapta a ellos su
estrategia.

Crea oportunidades estratégicas a largo
plazo que sean escalables.

los principales componentes para
gestionar el impacto a escala y los

Incorpora la cultura de la gestién a los
resultados y sensibiliza sobre la base
de costes.

Responsabiliza al personal del control
de costes y de la cultura de aprendizaje
basada en datos.

Impulsa constantemente la optimizacion
del coste por resultado, en un contexto
de ampliacién de la escala.

agrupod en tres pilares:

= Liderazgo

liderazgo del
CEO 1. Orientacion estratégica Reacciona ante oportunidades Formula prioridades organizativas a  Define la estrategia de la organizacion y, conforme a
g P Y p! 9 9 9 )2
amenazas a corto plazo. medio plazo ella, toma decisiones claras y planifica en consecuencia.
2. Orientacion a resultados Demuestra curiosidad por el desem-  Insatisfaccion con la calidad de los Insatisfaccién con la calidad de los datos y su
pefio, a partir de los datos. datos. reflejo en la estructura de costes.
3. Liderazgo del equipo Explica qué hacer y por qué. Permite aportaciones de miembros del equipo.  Impulsa el compromiso del equipo.
Fortaleza Principales funciones = finanzas / recursos ~ Algunas competencias funcionales Existen los recursos y las capaci- Existe una capacidad financiera efectiva; 2 de
del equipo de humanos, generacién de ingresos / basicas estén operativas. dades financieras adecuadas; se han  las 4 principales funciones estan dotadas con

alta direccién
(EAD)

comunicaciones, ejecucion del programa
e impacto. Dotacion eficaz de recursos =
competencia y capacidad suficientes.

identificado algunas carencias para
desempenar otros roles importantes.

los recursos suficientes.

Empodera a equipos para que funcionen
independientemente.

Motiva e inspira equipos de alto
rendimiento.

Crea y sostiene una cultura de equipo
de alto rendimiento.

= Impacto

Fortaleza del
consejo de
administracion

Existe un consejo estable y eficaz, que
supervisa la efectividad estratégica y

organizacional, pide cuentas al CEQO y
proporciona una supervision fiduciaria

Supervisidn basica de la efectividad
financiera, estratégica y organi-
zacional, y una gestion reactiva del
riesgo.

Se han identificado algunas carencias en la
estructura del consejo, en las habilidades
y en los procesos: plan en ejecucion para
cubrir estas carencias y responder a las
necesidades de la organizacion benéfica.

Existe un consejo bien equilibrado, con una asignacion
clara de roles y responsabilidades, que muestra un
propdsito compartido, se compromete a dar cuenta de
los resultados financieros, estratégicos y organizativos,
y una gestion proactiva de los riesgos emergentes.

Existe una capacidad financiera efec-
tiva; 3 de las 4 principales funciones
estdn dotadas con los recursos
suficientes.

Las 4 principales funciones estén dotadas con
los recursos efectivos y suficientes para su
ejecucion a escala, con un rol claro del EAD,
prioridades alineadas y procesos robustos.

Las principales funciones estén dotadas
con los recursos suficientes para una am-
pliacién de la escala y trabajan bien juntas
mediante una colaboracion proactiva.

= Sostenibilidad organizativa

— Cred —y perfeccioné— escalas
para cada indicador.

Existe un consejo que funciona bien,
con una comprensién clara de roles y
responsabilidades, que despliega las
practicas operativas apropiadas, respe-
ta los flujos de delegacién e informacién;
pide cuentas al CEO, y hace una gestién
proactiva de los riesgos emergentes.

Existe un consejo efectivo que propor-
ciona al CEO un apoyo activo y retos.
Se evidencian mejoras en las finanzas y
en el control estratégico y del riesgo,
incluyendo la gestién de los planes de
sucesion de la direccion, y un cono-
cimiento del rol de evaluacion.

Existe un consejo estable, dirigido de
forma efectiva, que proporciona al
CEO apoyo y retos sobre la estrategia,
las finanzas, la gestién del riesgo y su
evaluacidn, y un buen conocimiento de
qué se debe ofrecer al escalar.

— Su ambicion es apoyar a las
organizaciones para que vayan
“de la izquierda a la derecha”.

— The Charity Outcomes Framework

Modelo de
programa

Disponer de un modelo claro para
tener impacto.

Definicién parcial de la poblacion obijetivo,
de los resultados pretendidos y de la inter-
vencion. Algunas lagunas e inconsistencias.

Se ha definido la teorfa del cambio a
un alto nivel.

La teoria del cambio se ha definido en términos
operativos (p.ej., actividades detalladas, bare-
mos). Se han ensayado los elementos del modelo.

Gestion
del impacto

Gestionar para tener impacto.

Curiosidad sobre el desempefio y
nuevas practicas de recopilacion
de datos.

Conciencia de la existencia de deficien-
cias en la gestion del impacto y en los
procesos y sistemas de apoyo. Ejecucion
de planes para abordar deficiencias.

Realizada una prueba piloto de las préacticas
de gestion del impacto de nuevo disefio. Plan
para desplegar un nuevo modelo integral de

gestién del impacto.

Se ha desplegado el modelo detallado.
Se han definido estdndares de desem-
pefio.

El diserio del programa es estable, siguiendo
varios ciclos completos de perfeccionamiento y
tal como ha sido informado por una evaluacién
formativa. Mejoras en curso del modelo de
prestacion para que pueda replicarse al escalar.

Se ha optimizado el modelo de
prestacion para que pueda replicarse
al escalar.

ayuda a Impetus a gestionar el
apoyo no financiero de forma
coherente. Lo utiliza, a nivel de las

El modelo de gestién del impacto

se ha desplegado totalmente y estd
surgiendo una cultura de gestién de los
resultados.

Las précticas de gestion del impacto se han me-
jorado y ahora estan vinculadas a las practicas de
RRHH. La efectividad del modelo de gestion del
impacto se refleja en la fidelidad de la prestacion.

Las practicas, los sistemas y los es-
téndares de gestion del impacto se han
replicado en muchas geografias.

entidades benéficas, para:

= Diagnosticar las capacidades de una
entidad benéfica (con su equipo).

Evidencia
del impacto

Tener impacto.

Las encuestas de datos de auto-
evaluacién y/o los datos de resulta-
dos indican ejemplos de éxito.

Existe un vinculo plausible entre el
disefio del programa y los resultados
esperados.

Los datos recogidos internamente demuestran la mejora
afio tras afio de la métrica de resultados que se habfa
definido en los trabajos sobre la teoria del cambio.

Los datos recogidos Internamente
muestran una mayor efectividad con
respecto a las referencias externas.

La evaluacion externa demuestra
que los resultados son debidos a la
intervencion.

La evaluacion de la replicacion muestra
que la intervencion sigue teniendo un im-
pacto positivo en numerosas geografias.

= Planificar un programa de apoyo
no financiero de desarrollo de

c
o
o
[
[N
o

Q

L
o

o

Periodo de ejecucion =9 meses <12
meses

Periodo de ejecucion =12 meses <15
meses

Periodo de ejecucion =15 meses

capacidades (incluido en la
planificacién anual).

La funcién financiera esta en manos de
personal cualificado. Los presupuestos
se elaboran de abajo arriba con el apoyo
de planes de fundraising que evaltan

el riesgo, con mucha precisién con
respecto a los resultados reales.

Funcién financiera integrada en la estrategia

de la organizacion, con desempefio financiero
ampliamente comprendido por toda la
organizacion. Los presupuestos y los informes de
gestion reflejan una comprension profunda del
centro prestador / de los costes del programa.

Los planes financieros facilitan la formu-
lacién constante del plan de negocio, con
la evaluacion del riesgo a todos los niveles
de la organizacion, con garantia de calidad
proporcionada por una auditorfa interna y
un ajuste constante al entorno operativo.

= Fijar metas, hacer el seguimiento y
gestionar el progreso de la entidad
(conjuntamente).

= Corregir el rumbo si el apoyo es

4

5

6

insuficiente o incorrecto.

El pilotaje del modelo de ampliacién
permite probar los planes financieros

para escalar, incluyendo la estructura de
costes, la demanda del mercado y los flujos
de financiacién / opciones de fundraising.

Perfeccionamiento del modelo financiero
para escalar, determinando la demanda
del mercado, generando un impulso con
los financiadores y ejecutando planes de
optimizacién de costes.

Destacado crecimiento en curso, con
una ejecucidn financiera fiable con
respecto a los planes apoyados por una
funcién financiera bien desarrollada.

— The Charity Outcomes
Framework también refleja cémo
gestiona el portfolio y el apoyo:

*  Puntla cada entidad una vez al trimestre.

Salud Viabilidad financiera a medio plazo. Célculo: Periodo de ejecucion <3 meses Periodo de ejecucion Periodo de ejecucion
rrmeere (reservas de libre disposicién + ingresos confirmados =3 meses <6 meses =6 meses <9 meses
en los proximos 12 meses) / costes mensuales
Gestién Fortaleza de los sistemas y los Tiene una buena contabilidad y Sigue un proceso anual de elaboracion del Realiza estimaciones de resultados (pérdidas y ganancias) a
rrmeEere procesos financieros. elabora estados financieros. presupuesto. Elabora de forma fidedigna 3 afios y previsiones del balance de efectivo cada 12 meses.
informes mensuales de gestién, con una com-  Informes de gestién mensuales controlan la evolucién real
prension profunda de la situacion de caja. frente a lo presupuestado, e incluyen previsiones de caja.
Escalabilidad Composicion de la puntuacién (puntuacion 1 2 3
media de las dos escalas siguientes):
Evaluacion de la disponibilidad La planificacion financiera refleja que  La planificacion financiera pasa a centrarse  Se han encontrado nuevas fuentes de financia-
financiera para ampliar la escala. esta centrada en generar superdvit  enaumentar de escala, incluyendo una cién para crecer, con planes financieros que
anual, en un contexto de crecimiento  evaluacion de la demanda del mercado, han superado las pruebas de estrés evaluando
incremental. canales de ingresos previstos, estructura la demanda futura del mercado y factores
de costes, riesgos y factores mitigadores.  externos (p.ej., la politica del gobierno).
Evaluacién de la disponibilidad Las operaciones se centran en una Toma de conciencia de las limitaciones del  Establecido el itinerario para escalar, con
operacional para ampliar la escala. situacion de estabilidad o de crecimiento  actual modelo de negocio y de los sistemas  planes de implementacion que incluyan la actu-
P p P g Y p p q y
incremental, pero con la ambicion de la y procesos bésicos, ante el deseode cre-  alizacién del actual modelo de negocio o de los
direccion por escalar a més largo plazo.  cery el itinerario previsto para escalar. sistemas y procesos, para ampliar la escala.
Fortaleza Compuesto de: apertura y confianza, Interés en el impacto social pero pocas Se compromete activamente a desarrollar  Mantiene un buen nivel en las comunicaciones

del liderazgo

beneficio del valor afiadido de Impetus-
PEF, compromiso a favor de un impacto
social significativo.

acciones. Impetus-PEF no se compro-
mete en dmbitos que preocupan.

planes, debate sobre temas dificiles con
el equipo, se interesa por adoptar un
enfoque de gestién del impacto.

directas, comparte procesos y empieza a hacer
preguntas para lograr aclaraciones y apoyos.

Ampliar el modelo ensaydndolo en
nuevos sitios, con cambios en curso en
los sistemas, la estructura organizativa
y el modelo de negocio.

Se ha probado y optimizado la viabilidad del
proyecto para escalar mediante pruebas
piloto con nuevos sistemas, estructura
organizativa y modelo de negocio consider-
ados adecuados para este propésito.

Destacado crecimiento en curso con la
apertura exitosa de nuevos sitios y con un
modelo de negocio o unos sistemas y pro-
cesos que resultan sostenibles al escalar.
Previstas nuevas rondas de crecimiento.

= Se retine como equiipo para calibrar la
puntuacion y revisar los inpurs del soporte
no financiero (del equipo de inversiones y

Mantiene un buen nivel en las comu-
nicaciones directas, busca proacti-
vamente apoyos y saca aprovecho de
Impetus-PEF; tiene su propio plan.

Busca y responde bien al coaching y

al feedback, participa en todos los
aspectos del apoyo de Impetus-PEF y se
compromete a lograr un impacto social
significativo.

Participa activamente en las acciones
de apoyo de Impetus-PEF para impulsar
el impacto y escalarlo. Tiene su propio
proceso y planea compromisos.

pro bono).
= Evalla qué se esta haciendo bieny qué
podria hacerse mejor o de forma diferente.
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05. Colaborar, compartir conocimientos y ser transparente
para apoyar la gestion del impacto

5.1. Colaboracidén en cuestiones relacionadas con la gestion del impacto

— Impetus colabora con otros donantes para

Colaboracion
para

apoyar a sus entidades benéficas, profundizar su

pl()fun fizar impacto y expandir su actividad.
i dizar

el impacto

Colaboraciones — Ejemplo: La imparticion del Impact
para mejorar Management Program en colaboracion
la capacidad con NPC y Social Investment Business. I M p TAN C T
de los beneficia-
1ios en gestion
del impacto

— Impetus fomenta el networking y el aprendizaje entre
iguales reuniendo trimestralmente a las entidades o

Fomento de la
colaboracion
entre las
entidades
beneficiarias

beneficiarias de su cartera:

Segun Elisabeth Paulson, directora de Portfolio, “se trata

de crear una comunidad y comprobar si ayuda al desarrollo b
de las entidades benéficas. sPermite descubrir patrones

u oportunidades que no detectariamos a nivel individual?

sPuede contribuir a acelerar la creacion de capacidades?”.

5.2. Transparencia y conocimiento compartido
(e influencia en las politicas publicas)

— Impetus es uno de los actores mas avanzados en este campo:

La organizacién descubre qué funciona combinando lo
que aprende de las entidades benéficas con su propia
investigacion. Intenta influir en las politicas y los
responsables de la toma de decisiones compartiendo
sus datos y aprendizajes.

Ejemplo: Ha trabajado con Big Society Capital para
influir en la politica del gobierno en materia de empleo
juvenil. Ello condujo a la creacién de la Life Chances
Strategy y de un fondo de 80 ME para ayudar a los
jovenes que se enfrentan a importantes barreras.

Informa sobre la gestion del impacto. Sus informes
de politicas e historias de impacto estan muy bien
considerados en el sector.

Impetus también se dedica a poner por escrito el
desarrollo de sus practicas (p. €j., codificando los
componentes de mas nivel y las principales etapas de la
gestién de la inversién).
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+ Examples of Impetus’ publications

4 Impetus

7Driving
Impact

Understanding &
Sharing What Works

2 Impetus

Nota: Este caso de estudio estd basado en: - Paulson, E. y Mahmoud, S. (2019). Entrevista personal.
Impetus. (2016). Driving Impact: helping charities transform the lives of
disadvantaged young people.
Leap of Reason. (2017). /nvested in Empathetic Challenge:
A Profile of Impetus-PEF.
Documentacion interna proporcionada por la fundacion.

Sitio web de la fundacién: https://impetus.org.uk/
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recomendaciones
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La gestion del impacto es importante para las
fundaciones, asi como para las organizaciones
destinatarias de las ayudas y los beneficiarios

a los que sirven. Ha llegado el momento de que las
fundaciones presten atencidn a esta area y la prioricen.

Desarrollar y poner en préctica estrategias para la gestion del impacto es un proceso

de gestién del cambio a largo plazo que requiere tiempo, paciencia y resiliencia. Las
fundaciones deben ir mas alld del mero cumplimiento normativo y de la gestion del riesgo, y
ver la gestion del impacto como una oportunidad de aprendizaje para ellas, sus entidades
participadas/organizaciones destinatarias de las ayudas, los beneficiarios de éstas y el
sector en general. De hecho, se requiere pasar de un enfoque tecnocratico y de 'silos' a ver
la gestion del impacto como una cuestién holistica que afecta a la fundacion en su conjunto
y que aborda temas esenciales mas intangibles (soft), como la cultura organizativa.

Existen algunos ejemplos muy sdlidos de buenas précticas de las fundaciones europeas,
que se estudian en este informe. Estas fundaciones (la Fundagao Calouste Gulbenkian,

la Esmée Fairbairn Foundation, Impetus y Reach for Change) se hallan en el itinerario de
aprendizaje de la gestidn del impacto y pueden indicarnos cémo seguirlo. Cada una de ellas
ha experimentado sus propios desafios y frustraciones, pero han dado grandes pasos para
comprender mejor sus impactos.

No estd claro hasta qué punto las fundaciones en Europa estén igual de interesadas y dispuestas
en experimentar con la gestién del impacto. Cada fundacion posee unas caracteristicas propias
y Unicas, y muchas de ellas quizas se sientan cémodas con el enfoque tradicional del sector social
con respecto a la evaluacién (en su caso), o bien no se sienten preparadas para experimentar
con nuevos enfoques de gestidn del impacto, mas integrados y holisticos, que son una version
2.0 del control y la evaluacién tradicionales, con base en los proyectos.

Consideramos que es importante que aprendan, a su manera, de los ejemplos que se
presentan aqui, asi como de los de otras fundaciones. En definitiva, seria muy bueno que

las fundaciones europeas empezaran a considerar de forma positiva, pero critica, donde

se encuentran y a donde necesitan ir para gestionar su impacto; que colaboraran de forma
creativa en beneficio de la sociedad, y que aprendieran de sus iniciativas individuales y
colectivas. Y, sobre todo, aun cuando las fundaciones no estén muy convencidas de adoptar
un enfoque més estructurado para la gestion del impacto, entre ellas podria haber mas
didlogo, debate e intercambio de ideas sobre este tema.

Para ayudar al sector europeo de las fundaciones a conocer mejor la gestion del impacto,

es preciso desplegar una importante actividad de sensibilizacidn a nivel sectorial a través
de organizaciones nacionales y europeas intermediarias, y al mismo tiempo, desarrollar una
comunidad de préctica mas solida. Y, puesto que la sensibilizacion es el primer paso en el
camino que lleva al cambio, creemos que la presente investigacion debe desempefiar el papel
de ayudar a las fundaciones europeas a desarrollar una visién panoramica que les permita
explorar este terreno tan complejo. Es esencial dar el primer paso para que, acto seguido,
el proceso se despliegue en cada fundacion de forma distinta. La clave es que la gestion

del impacto sea concebida como un proceso de aprendizaje, que se tengan en cuenta los
aspectos mas intangibles (soft) del cambio y que estos se manejen adecuadamente

(como la cultura, los procesos y las competencias).
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A continuacidn, se incluye una lista mas detallada de las recomendaciones

que hemos desarrollado en cada uno de los capitulos anteriores.
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Para el sector de las fundaciones

Para fundaciones a titulo individual

Situacion

de partida

— el estado
actual de la
gestion del
impacto y de
las fundaciones
donantes en
Europa en
comparacion
con las de los
EE.UU.

— Encargar nuevas investigaciones para entender:

— El estado actual de la gestion del impacto en
Europa (investigacién cuantitativa y cualitativa).

— Los principales obstaculos (por tipo de fundacién
o por pais) que dificultan salvar la distancia entre la
teoria y la préactica en Europa.

— Hacer camparias de sensibilizacion y de construccion
comunitaria en torno a la gestion del impacto en el
sector europeo de las fundaciones

— Concienciar las fundaciones europeas sobre la
gestién del impacto.

— Reforzar las colaboraciones y las comunidades de
fundaciones europeas con el fin de compartir los
aprendizajes de los homdlogos en materia de gestion del
impacto.

— Reformular el lenguaje y el discurso sobre la gestion del
impacto:

— Promover la idea de un itinerario de aprendizaje.

— Reducir las expectativas comunicando que sera un
proceso de gestion del cambio a largo plazo, paso a
paso, que puede tardar un tiempo en dar sus frutos.

Disenar — Encargar nuevas investigaciones para entender: — Hacer los primeros pasos del itinerario de aprendizaie,
un enfoque — De qué modo las fundaciones pueden captar su Zp:icando endlo posible las buenas practicas de gestion
.. . . . el impacto descritas en esta investigacion.
de gestion impacto global, més alld de los programas o las P 9
del impacto subvenciones individuales. — Utilizar este informe, entre otros muchos recursos
. ., isponibl m ia par: rrollar mprender
— Sensibilizar y desarrollar una comunidad para la gestion del ‘dsio ks zee guz pla el do Ia yeemEREet
. . as buenas practicas de la gestion del impacto.
impacto dentro del sector europeo de las fundaciones: P 9 P
. . ) B 04 — Adoptar un nuevo conjunto de lentes desde las
— Difundir las mejores practicas sobre la gestion del P ) ‘ b }
impacto y del sector europeo de las fundaciones cuales reflexionar sobre la gestion del impacto —como
utilizando esta investigacion y los casos que se MSFRUTERD L SR P 2 [ G eI Ul U]
estudian en ella. entre otros recuUrsos trémite, para la gestion del riesgo o como forma para
' demostrar el impacto.
— Posicionar la gestion del impacto como un
instrumento de aprendizaje.
Dotarse de — Promover oportunidades para capacitar al personal de — Elaborar un presupuesto claro para la gestion del
recursosy la fundacion en materia de gestion del impacto. impacto y una estructura organizativa con unos
. v A roles bien definidos.
organizarse — Fomentar el didlogo y mas puntos de encuentro entre la
comunidad evaluadora y las fundaciones para promover — Asegurarse de que el equipo nuclear de la fundacion
para poder Y g q SR
gestionar el el aprendizaje y el intercambio de ideas. posee las competencias necesarias para gestionar
X & el impacto en el futuro, ya sea capacitando al
impacto

personal existente, contratando a nuevo personal y/o

recurriendo a consultores externos.

— Disefiar una estructura organizativa, unos procesos,
una formacién y unos incentivos para garantizar una
mayor comunicacion e intercambio de conocimientos
entre los empleados y los equipos de las unidades de
ayuda y de inversioén social/de impacto (si existen).

— Alentar a los patronos de la fundacion a entender
el valor de la gestion del impacto y a dotarla de
suficientes recursos.
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Para el sector de las fundaciones Para fundaciones a titulo individual

Inculcar la — Apoyar y defender la gestion del impacto

gestion a nivel directivo y del patronato.

del impacto a
través

de la cultura

organizativa

— Dedicar tiempo y dinero a aprender de la gestion
del impacto, disefiar estructuras y procesos
para apoyar las prioridades y los objetivos de
aprendizaije.

— Hallar formas de implicar a los empleados en
el proceso, asegurando que se atienden sus
consideraciones, y obtener feedback de ellos,
asi como garantizar que existen suficientes
oportunidades formativas para obtener las nuevas
competencias que se requieren y que el nuevo
enfoque se comunica adecuadamente.

Crear
capacidad
interna

y externa para

— Mejorar las cualificaciones de sus empleados para
que puedan ayudar a los destinatarios de las ayudas
a mejorar las capacidades de gestion del impacto.

— Ofrecer més oportunidades a los destinatrios de
las ayudas para que puedan utilizar la financiacion

gestionar oo ) b
. basica o unos fondos especificos para la gestion de
el impacto ) :
la evaluacion o del impacto.

— Incrementar el presupuesto para capacitar a los
destinatarios de las ayudas para la gestion del
impacto.

Colaborar, — Crear un grupo de trabajo de las fundaciones europeas — Prestar atencién a la préxima ola/innovacién en
compartir para explorar nuevas oportunidades de compartir mejor datos y como puede aprovecharse positivamente

conocimientos
y ser
transparentes
para apoyar

la gestion del
impacto

los datos sobre el impacto.

— Establecer una serie de principios en materia de
transparencia y conocimiento compartido que las
fundaciones europeas puedan suscribir (p. €j., el
compromiso de publicar y compartir evaluaciones y
datos de impacto).

para mejorar la gestion del impacto..




Anexo 1: Lista de
personas entrevistadas

Esmée Fairbairn Foundation . Gina Crane,
directora de Comunicacion y Aprendizaje

Anthony Russell,
responsable de Aprendizaje

Reach for Change . Annica Johansson,
directora global de Impacto

Impetus . Elisabeth Paulson,
directora de Portfolio

Sherine Mahmoud,
directora de Inversiones

Fundagéao Calouste Gulbenkian . Luis de Melo Jerénimo,
director del Programa de Cohesién e Integracién Social
Francisco Palmares,

responsable de programa del Programa de Cohesidn e Integracion Social

The Rockefeller Foundation . Veronica Olazabal,
directora de Medicién, Evaluacion y Desempefio Organizativo
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Anexo 2:
lerminologia

Apoyo no financiero

Ayudas no financieras concedidas por las fundaciones
a personas fisicas o juridicas que se pueden concretar
en una variedad de formas (por ejemplo: conocimiento,
consultorfa o herramientas, con o sin retorno esperado).

Ayudas (grants)

Ayudas financieras concedidas por las fundaciones a
personas fisicas o juridicas.

Ayudas esenciales (core grants)

Ayudas financieras concedidas por las fundaciones
a personas fisicas o juridicas que cubren los costes
organizativos y administrativos esenciales de una
organizacion, incluyendo los salarios del personal
no vinculado a proyectos, el alquiler, el material, los
suministros y la comunicacion.

Beneficiarios (beneficiaries)

Organizaciones (personas juridicas) o individuos
(personas fisicas), destinatarias de la actividad de la
entidad no lucrativa.

Emprendedores sociales

Personas con soluciones innovadoras para los problemas de
la sociedad -sociales y medioambientales-.

Entidades benéficas/no lucrativas

Entidades potencialmente destinatarias de

las ayudas de las fundaciones. Estas entidades
tienen por objetivo proporcionar ayuda y
recaudar dinero para los que lo necesiten.

Entidades participadas (invesrees)

Entidades a las cuales una fundacién apoya a cambio
de un retorno esperado.

Entornos de impacto (impact frameworks)

Todo aquello que pueda ayudar a un emprendedor o una
organizacion a realizar su trabajo en impacto. Se trata tanto
de aspectos materiales (ej. dinero, herramientas), como
aspectos intangibles (ej. cultura, valores, hdbitos).

Fundaciones donantes (grantmaking foundations)

Aquellas fundaciones que conceden ayudas a otras organizaciones,
instituciones o individuos con objetivos altruistas.

Fundaciones operativas (operating foundations)
Aquellas fundaciones que gestionan sus propios proyectos.
Gestién del impacto

Utilizamos el término gestién del impacto para describir
una forma mas amplia de estudiar los sistemas, los
procesos, la cultura y las competencias relacionadas con
la mediciéon del impacto social. La gestion del impacto

es una manera holistica de describir de qué modo las
organizaciones monitorizan y miden su impacto social.

Impacto (o impacto social)

Este informe utiliza la definicion de impacto del Impact
Management Project: “un cambio de resultado (outcome)
negativo o positivo para las personas o para el planeta’”.'*?

Inversion filantrdpica y social
(venture philanthropy.)

Se trata de un enfoque de alto compromiso y a largo plazo
en el que un inversor de impacto apoya una organizacion
con proposito social (entidad benéfica, empresa social, etc.)
para ayudarle a maximizar su impacto social. Se caracteriza
por una alta implicacién en los proyectos, enfoque integral,
financiacion a medida, soporte a la gestién, acceso a redes
contacto, soporte a largo plazo y medicién del impacto.
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LLegados fundacionales (egacy foundations)

Aquellas fundaciones que se constituyen con
el objetivo primordial de preservar (dar continuidad)
la memoria, y/o la obra de una persona.

Modelo flexible (responsive model)

Modelo utilizado por las fundaciones que financian
proyectos a partir de prioridades muy amplias.

Monitoreo, evaluacién y aprendizaje (MEL)

La expresién monitoring, evaluation and learning (MEL)
se utiliza ampliamente en Estados Unidos para describir lo
que nosotros denominariamos gestion del impacto.

— Monitoreo (monitoring): es la recopilacién constante
de informacidn sobre la implementacién del programa
y sobre el contexto estratégico cambiante. Nos
ayuda a entender qué estd funcionando y qué no, y
qué esté surgiendo en nuestro campo.'®®

- Evaluacién (evaluation): es la recogida sistemética
de datos, su analisis e interpretacion con el fin de
determinar el valor de un programa o una politica
y tomar una decisidn al respecto. La evaluacion
considera qué nos hemos propuesto llevar a cabo,
qué hemos conseguido y cémo lo hemos logrado.'*

— Aprendizaje (learning): es el uso de datos y
percepciones procedentes de diversos métodos de
obtencidén de informacion —incluyendo el monitoreo y
la evaluacion—, para informar la estrategia y la toma
de decisiones.™®®
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Organizaciones destinatarias
de [as ayudas/organizaciones
beneficiarias (granrees)

Organizaciones que reciben ayudas por parte
de la fundacion.

Productos (ourputs)

Productos, servicios o infraestructuras que resultan de la
actividad de una organizacién o de un proyecto concreto.
Estos normalmente se expresan de forma cuantitativa, por
ejemplo, mediante indicadores como el nimero de usuarios.

Racimo (cluster)
Un grupo de organizaciones similares.

Resultados (outcomes)

Los cambios, beneficios -o consecuencias negativas-,
aprendizajes u otros efectos que resultan de la actividad

de una organizacién o un proyecto. Estos efectos a corto
plazo contribuyen a un objetivo final y pueden conllevar
cambios en los conocimientos, las capacidades, las actitudes
y el comportamiento del publico objetivo. El publico objetivo
suelen ser los beneficiarios Ultimos de la actividad, aunque
en algunos casos pueden ser otras personas que se
consideren imprescindibles para su realizacién

(voluntarios, socios-colaboradores, etc.).

Silo

Sistema, proceso, departamento, etc. que esté aislado.

02 P4gina web Impact Management Project: https://impactmanagementproject.com/
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05 Monitor Institute. (2016). Reimagining Management: A Better Future for Monitoring, Evaluation and Learning. Recuperado de: https://www?.
deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/monitor-institute/us-monitor-institute-reimagining-measurement-toolkit.pdf
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Acerca de las organizaciones
detras de este informe

El Instituto de Emprendimiento de Esade (EEI)

El Instituto de Emprendimiento de Esade busca promover un cambio significativo
centrandose en la innovacién y en el compromiso social. Uno de sus roles principales es
generar conocimientos que contribuyan a mejorar las estrategias y las actividades de las
organizaciones, y el presente informe responde a este objetivo.

El Instituto de Empredimiento de Esade lanzd su Iniciativa de Emprendimiento Social e
Inversiéon de Impacto para formar al mejor talento, producir una investigacion de primer nivel
y crear un ecosistema vibrante en el @mbito del impacto social. Esta publicacion forma parte
de nuestra amplia agenda de investigacidon académica y profesional en este campo. A través
de nuestra investigacion, queremos proporcionar una guia a los profesionales que buscan
herramientas y estructuras para incrementar su impacto positivo en la sociedad. Seguimos
una rigurosa metodologia de investigaciéon y desafiamos el statu quo, tanto en el campo
de la practica como en el de las politicas, al tiempo que contribuimos en lo posible a crear

conocimiento en la investigacion académica.

Para mas informacion:
https://www.esade.edu/en/faculty-and-research/research/knowledge-units/
entrepreneurship-institute/think-tanks/impact-investing

BBK

BBK es la fundacion bancaria accionista del 57% de Kutxabank que también colabora en la
promocién de la economia del territorio a través de su actividad inversora en empresas del
entorno. Con el rendimiento de estas dos fuentes de ingresos, lleva a cabo la primera Obra
Social del Estado por habitante y la segunda por tamafio. Una Obra Social generadora de
valor social y econémico sostenible para todas las personas de Bizkaia.

Para mas informacién:
https://www.bbk.eus/
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