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RESUMEN

Los modelos de gestidon basados en la “orientacién a resultados” han sido en las ultimas décadas una
tendencia de gran importancia en la tarea empresarial convencional, y si bien en el tercer sector esta
tendencia gana cada vez mas adeptos, no deja de convertirse en una gran disyuntiva para algunos de los
lideres de las entidades sociales, ya que limitan su percepcién de “resultados” al ambito econdémico y
temen, que al adoptar un modelo de este tipo, se desvien en el cumplimiento de su objeto social. La
combinacion de los objetivos de “sostenibilidad” y “creacion de beneficio social”’, establecen la base para la
implementacién de un modelo de gestién en la entidad social, haciendo especial énfasis en las actividades
de Medicion y Mejora, actividades donde se concentran las mayores debilidades y retos en estas
organizaciones, entre otros motivos por: los inadecuados procesos de planeacion, la falta de coherencia
entre los objetivos estratégicos e indicadores, la escasez de informacion y costos que conlleva una
medicién de impacto que considere intangibles y la transformacion social a un largo plazo.

El presente proyecto pretende aportar a la superacion de algunos de los obstaculos mencionados,
desarrollando una herramienta de medicién y seguimiento que contribuya a la gestion del impacto social, y
gue a su vez, sea de facil entendimiento y dominio de las entidades sociales que trabajan por el empleo
inclusivo. Dicha herramienta se disefiara con base a los modelos propuestos por Kaplan y Norton “Mapa
Estratégico” (2004) y “Cuadro de Mando Integral” (1996), recogiendo también, algunas de las
metodologias o estandares referentes a la evaluacién social, entre otras; el Social Return on Investment
(SROI), los Balances Sociales, la memoria de sostenibilidad del Global Reporting Initiative (GRI) y el
Enfoque de Capacidades propuesto por Sen (2000).



1. OBJETIVOS

1.1. Objetivo general

Disefiar un cuadro de mando integral que sirva de herramienta para la gestion del impacto social de
entidades o proyectos sociales, que tienen como objetivo la insercion laboral de colectivos en riesgo de
exclusion.

1.2. Objetivos especificos

= Definir los pilares de la planeacién estratégica de las entidades (0 proyectos), a través de un mapa
estratégico estandar pero flexible, que facilite la implementacién de un sistema de medicién coherente a
sus objetivos sociales, y por tanto la gestién de su impacto social.

= Definir un conjunto de indicadores (de resultados y de impacto), que asociados a los objetivos
estratégicos de las entidades, puedan servir de guia para la medicion y gestién del impacto social.

= Proponer un modelo de cuadro de mando integral que incluya tanto indicadores de impacto como
indicadores de resultados, y que pueda ser utilizado por las entidades de acuerdo a sus recursos y
capacidades internas.

2. ALCANCE

El alcance del presente proyecto se limita al disefio del CMI para entidades o proyectos que tienen como
objeto principal la insercién laboral de colectivos en riesgo de exclusién, tomando como referencia
entidades sociales y publicas espafiolas. Sin embargo, los resultados y conclusiones que de aqui se
deriven, podran tener plena aplicabilidad en:



e Organizaciones publicas

e Asociaciones, fundaciones, cooperativas

¢ Organizaciones privadas con un objeto social o con interés de comenzar a gestionar su impacto social
e Programas de Responsabilidad Social Empresarial

e Proyectos sociales promovidos por entidades publicas o privadas

3. INTRODUCCION Y JUSTIFICACION

El desarrollo del presente proyecto nace de diversas inquietudes que se han presentado tanto a lo largo de
mi trayectoria profesional, como en el transcurso del master en Cooperacion al Desarrollo y en el contexto
de la préctica laboral realizada en la Plataforma para el Cambio Social Nittda.

En varias de las asignaturas y médulos de aprendizaje propuestos por el programa académico del master,
se ha traido a colacién temas muy relevantes en el mundo del desarrollo que suscitan tanto al debate,
como a la iniciativa por la investigacién y profundizacién en los mismos. Entre otros, la RSE, la
participacion de la empresa privada y ONGs y la evaluacion de proyectos y procesos de desarrollo
(eficacia de las intervenciones), son los tépicos sobre los cuales he tenido algun tipo de acercamiento
dentro de mi experiencia laboral y en ese sentido, ocupan mi prioridad al momento de definir el objeto
central del trabajo final de master.

Adentrandonos en el campo de la “evaluacion”, considero que la medicién de impacto social y la gestion
de indicadores orientada a la mejora de la eficacia y eficiencia de las intervenciones sociales, son temas
prioritarios, que aunque cada vez se avanza mas en conocimiento y en el desarrollo de multiplicidad de
modelos de “evaluacion social’, se sigue generando confusion en las entidades o personas que hemos
sido usuarias de los mismos, bien sea por su complejidad de uso, o su falta de practicidad teniendo en
cuenta las necesidades reales de las entidades en cuanto a medicion y gestion.

Es por este motivo que la “evaluacion y gestién de impacto social’, es el tema que da forma al presente
proyecto. Considero que con los conocimientos adquiridos en el méster, las experiencias abordadas en el
campo laboral y la participacién de una organizacion social como Nitta, podria generarse algun aporte de
conocimiento que pueda ser de utilidad para entidades sociales que trabajan en diferentes lineas del
desarrollo.



Si bien éste trabajo esta planteado como un “proyecto profesional”, definido con la plataforma Nittla,
requiere también de un enfoque investigador; ya que para definir la herramienta objeto del proyecto, se
hace necesario ahondar en marcos conceptuales ya desarrollados, contrastar informacion y generar
nuevas propuestas de conceptos que se ajusten a las necesidades de las entidades sociales.

3.1. Acercade Nittia

Nittha, Plataforma para el cambio social, es una entidad que disefa, desarrolla, ejecuta y valora proyectos
y herramientas que se constituyan en pilares que soportan el cambio social en la comunidad. A través de
diversos ejes de actuacion, esta plataforma tiene como objetivo principal fomentar el empoderamiento de
los individuos, para que estos se conviertan en ejes activos y participativos de sus propios procesos de
desarrollo.

Dentro de las numerosas lineas de trabajo ejecutadas por Nitta, ha de destacarse importantes proyectos
gue ha realizado en el campo de la insercién laboral de colectivos en riesgo de exclusiéon, donde ha
logrado un acercamiento con el sector empresarial y otras entidades sociales aunando esfuerzos en la
basqueda de un sistema mas inclusivo, solidario y justo.

Nittia, también ha sido pionera en la identificacién y cuantificacion del valor social, llevando a la practica la
metodologia SROI (Social Return on Invesment) a diversos tipos de entidades, especialmente a las que
trabajan por el empleo inclusivo, a través de actividades de formacion, asesoria y medicién directa.

Los(as) gestores(as) de esta plataforma, dentro de los procesos reflexivos permanentes que realizan
acerca de la gestion del valor social, han sido conscientes de las dificultades que presentan las entidades
sociales y otros organismos que trabajan por la inclusién social, referentes a sus sistemas de medicion, y
especialmente al conocimiento y gestidn del impacto social generado. El desarrollo de una herramienta de
seguimiento y control, que incluya entre otros aspectos, la medicién y gestion del impacto social, y que sea
de facil entendimiento y dominio por parte de las entidades sociales del sector, es una necesidad clara que
Nittia considera deberia ser implementada, principalmente por los siguientes motivos:

a. Elmercado y contexto politico cada vez exige més a las entidades sociales en cuanto a la generacion
de impacto social se refiere; desde la Comision Europea ya se establecen métodos e indicaciones
para medir los beneficios sociales generados por las entidades, con el fin de demostrar el retorno del
dinero invertido (Parlamento Europeo, 2013)



b. El limitante de los recursos de las entidades para la medicion, no puede ser obstaculo para que estas
avancen, asi sea de manera gradual, en una gestién del impacto social y econémico mas eficiente.

c. La posibilidad de estandarizacion de indicadores en entidades con una mision similar (generacién de
empleo para colectivos en riesgo de exclusién) permite desarrollar una herramienta que sea aplicable
a nivel general en este tipo de organizaciones.

d. Elimpacto social generado por las entidades debe visibilizarse, y a través de la aplicacion de diversas
metodologias (en la medida que cada entidad sea capaz de adaptarse) se puede dar inicio a acciones
de medicion y actuacién que abran el camino para la adecuada y completa gestion del impacto social
en un plazo de mayor rango.

Es de suma importancia resaltar el valor que esta herramienta significa para la plataforma Nittia por su
potencial de aplicaciéon en algunas entidades / proyectos con los que actualmente trabaja o guarda una
estrecha relacion, tales como:

e  El Servicio Valenciano de Empleo y Formacion — SERVEF
e El Proyecto JUNTOS POR EL EMPLEO, promovido por Accenture y la fundacion SERES
e  Fundacién Alanna

e Otras organizaciones publico/privadas que requieren adoptar los nuevos requerimientos de la
Comisién Europea referentes a la medicidn y seguimiento del impacto social, y que hasta la fecha no
han desarrollado las capacidades suficientes para dar respuesta a los mismos.

3.2. Relevancia del proyecto

Adicionalmente a las necesidades de la plataforma Nittia y las motivaciones personales descritas
anteriormente, y que de alguna manera justifican la realizacién del presente proyecto, vale la pena
describir otros elementos que dotan a esta propuesta de relevancia, tanto a nivel académico como
practico:

Combinacion de teorias y generacion de nuevo conocimiento: El proyecto propone el estudio de diversas
teorias y enfoques y, a partir de estos, el desarrollo de una nueva propuesta que recoja de estos modelos
los elementos mas valiosos que puedan aportar a la herramienta de medicion y gestién de impacto social.



Nuevas exigencias para la medicién y gestion del impacto social: Cada vez se habla mas del “impacto
social”, tanto en el tercer sector, como en la entidad privada. Muchas de las entidades publicas a nivel de
Espafia y la Comision Europea, entre otras, estan estableciendo requisitos y parametros de contratacion
relacionados a este aspecto, los cuales van mucho mas alla de simplemente “medir” y exigen que las
entidades asuman un compromiso con la “gestion y seguimiento” del impacto social.

Combinacién de saberes y trayectoria profesional: El desarrollo de esta propuesta implica el estudio y
analisis, tanto de los contenidos vistos en el master de Cooperacién al Desarrollo, como de los conceptos
aprendidos durante mi experiencia profesional y mis estudios previos. Esta herramienta se disefiar4 con
base a una metodologia de “planeacién estratégica” ampliamente usada en contextos empresariales
convencionales, pero incluyendo todos los elementos de tipo “social” que proponen diversos modelos y
teorias vistas en el aula y/o en el contexto de la préctica profesional. La combinacién de todos estos
saberes y experiencias, dotaran al modelo de una estampa innovadora que permitira a los lideres y
colaboradores de las entidades, usar herramientas basicas de la gestiébn empresarial, en pro de sus
objetivos sociales.

Aplicabilidad en otras entidades y contextos: Aunque la herramienta se disefiara considerando la
experiencia y la estrategia de entidades o proyectos que trabajan para mejorar la empleabilidad de las
personas en riesgo de exclusion, esta no va a estar limitada sélo a este tipo de actividad, y lograra ser lo
suficientemente flexible (en su metodologia) para que pueda ser adaptada e implementada por otro tipo de
organizaciones o proyectos que tengan objetivos de tipo social.

4. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Los modelos de gestion basados en la “orientacién a resultados” han sido en las ultimas décadas una
tendencia de gran importancia en la tarea empresarial convencional, los cuales se basan en entregar un
producto/servicio oportuno y de calidad al cliente de la manera mas eficiente posible; accion que se vuelve
imperante a la hora de lograr el objetivo Ultimo de la empresa lucrativa que es la generaciéon de beneficio
econdémico.

En el tercer sector y las entidades sociales, si bien dicha tendencia gana cada vez mas adeptos, no deja
de convertirse en una gran disyuntiva para algunos de los administradores de estas organizaciones, ya
que limitan su percepcion de “resultados” solo al ambito econémico y temen, que el adoptar un modelo de
gestion como éste, los desvie en el cumplimiento de su objeto social. Se vuelve entonces urgente, que

este tipo de entidades, reconozcan que los “resultados” a los que se refieren estos modelos, para su caso
7



particular, se extienden mas al beneficio social (impacto), pero sin dejar a un lado el beneficio econémico;
no entendido como el animo de lucro, sino como la sostenibilidad necesaria de la organizacion, para
operar en pro de sus objetivos sociales.

La combinacion de los objetivos de “sostenibilidad” y “creacion de beneficio social’, exigen a las entidades
y proyectos sociales, que trabajen de una manera mas estratégica, o que hasta el momento ha sido su
Talén de Aquiles en general; los esfuerzos por actuar de manera rapida para solucionar problematicas
sociales y ejecutar acciones que impacten los diferentes colectivos, siempre de manera urgente, han
hecho que este tipo de organizaciones no dediquen el esfuerzo que merece una adecuada planeacion
estratégica orientada a un real impacto social, que sea medible y gestionado.

Si bien se ha venido avanzando en conceptos como la medicion del impacto social, la rendicion de cuentas
y la buena gobernanza en el sector, sigue siendo general la débil planeacion estratégica y los inadecuados
sistemas de medicién y control, que permitan conocer y gestionar los resultados de manera efectiva. La
mayor parte de las entidades, especialmente las mas pequefias, presentan una variedad de dificultades,
gue restan eficiencia a su labor de seguimiento, y por tanto, su mejora continua. A continuacién se
describen algunos de los aspectos que marcan los retos de la entidad o proyecto social para lograr una
buena gestion orientada a los resultados:

4.1. Inadecuada planeacién estratégica

Los retos que presenta las entidades sociales van en incremento dia a dia, tanto por las nuevas demandas
sociales, como por los nuevos marcos de la cooperacién publico — privada. Este panorama exige al sector
realizar un esfuerzo mayor en su direccionamiento estratégico que demuestre su capacidad para la
generacion de valor e impacto social. Sin embargo, la manera en que actualmente se gestiona la
estrategia de estas entidades, se ha quedado en conceptos basicos de lo que es una planeacion
estratégica, lo que limita sus acciones ya que no van més all4 de la definicibn de una misién, vision y
objetivos generales.

Un adecuado direccionamiento estratégico para la entidad social, exige de un ejercicio permanente de
andlisis del entorno cambiante y de las capacidades internas para lograr los objetivos trazados, por tanto,
la planeacion estratégica no ha de quedarse como un conjunto de conceptos estaticos, que solo tengan
validez a la hora de presentar el quehacer de la entidad ante un tercero.

La gestidn estratégica debe contemplarse como un proceso ciclico y dinamico; donde el “planificar” este
siempre estrechamente relacionado con el “verificar” y el “actuar” en pro de tomar medidas permanentes
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para mejorar la efectividad de las acciones que se ejecutan asociadas a la misién de la entidad. Es a esto
a lo que llamaremos gestién del impacto social.

Hoy, la mayor parte de entidades no lucrativas, aunque son conscientes de la importancia de una correcta
gestién estratégica, son timidas y conservadoras a la hora de adoptar modelos innovadores y mas
efectivos que les permitan mejorar la gestion del valor, tanto social como econémico.

4.2. Falta de coherencia entre los objetivos estratégicos, los indicadores y los sistemas de
medicion.

En consecuencia con el punto anterior, muchas de las entidades no lucrativas, por la misma falta de
profundidad en su planeacién estratégica y por el afan de rendir cuentas a la comunidad, el sector publico
y la cooperacidon, no logran la total coherencia entre aquello que establecen como “estratégico”, sus
indicadores y sistemas de mediciéon. Es comun ver como en el sector se plantean baterias de indicadores
gue buscan evidenciar las actividades ejecutadas dentro de sus programas o proyectos, pero que al final
solo cumplen una misién informativa y son escasos aquellos que realmente logran medir el impacto y la
generacion de valor o, en otras palabras, el cumplimento final de su estrategia como entidad social.

Otro atenuante de la problematica asociada a los sistemas de medicién coherentes con la estrategia, es la
dificultad que presentan las entidades en la identificacién y selecciéon de los indicadores clave. Al no tener
completa claridad en los objetivos estratégicos, se torna dificil escoger los indicadores adecuados y se cae
en la trampa de “medir” sin filtro alguno, todo aquello que a primera vista pareciera evidenciar algun tipo de
impacto positivo, pero la realidad de un buen sistema de medicién radica en la priorizacion y seleccion de
aquellos indicadores que sean capaces de resumir adecuadamente la gestion de la organizacion, el
modelo de cambio y lo mas importante, la generacién de valor para cada grupo de interés.

4.3. Escasez de informacién y costos de la medicién

La informacién limitada, es otro factor que impide que las entidades se planteen adecuados sistemas de
medicién, ya que estos exigen un esfuerzo en la recopilacién de datos, antes, durante y después de las
intervenciones, proyectos o programas. La disponibilidad de informacion se constituye en elemento clave
para la medicion fiable de indicadores que, a posteriori, faciliten la toma de decisiones para la gestion del
impacto social y la adecuacion de la estrategia. Obtener esta informacion en muchos casos, exige a las
organizaciones incurrir en costos altos, que ademas nunca han sido considerados dentro de los
presupuestos.



Si bien la recoleccién de datos es uno de los principales aspectos que encarecen los costos de medicién,
no hay que dejar a un lado otros rubros importantes asociados como pueden ser el desarrollo de un
adecuado sistema de informacién y la formacion del personal encargado de gestionar el sistema. Todo
esto lleva a las entidades a sopesar la mejor manera de inversién de los recursos y en la mayoria de los
casos la “ejecucion de proyectos y acciones” se lleva las partidas, por la idea equivocada de que las
actividades de medicién no son generadoras de valor.

4.4. Complejidad de la medicion de intangibles y la transformacién social a un largo plazo

La urgencia que tienen tanto los(as) gestores(as) de las organizaciones como los grupos de interés
(comunidad, estado, cooperantes, entre otros) por conocer los resultados que generan las entidades
sociales en beneficio de los diversos colectivos, presiona a que los indicadores establecidos sean
cortoplacistas y por tanto midan mas “resultados operativos” que el verdadero “impacto” (efectos). La
medicién del impacto social, requiere de tiempos prudentes que, por lo general, superan los plazos de dos,
tres afios, para evaluar la efectividad de las acciones sociales reflejadas en el bienestar de los colectivos y
la solucion efectiva de las problematicas. Lamentablemente, pocas organizaciones se dan a la tarea
persistente a través de los afios, de hacer seguimiento a este valor, que de una u otra forma es el que
sugiere el grado de transformacion social al que podria estar aportando su labor.

Sumado a la problematica del cortoplacismo de la medicién, pero en la misma linea de dificultad y afeccion
a la medicion y gestion del impacto social, se encuentran los activos intangibles; tanto en los publicos
atendidos (colectivos), como en el personal y el conocimiento de la misma organizacién. A través de la
ejecucion de la estrategia, la entidad deberia estar aportando al incremento de los intangibles, entendidos
como aquellas capacidades desarrolladas en un individuo que generan valor para €l mismo y para su
entorno.

Los intangibles, por su dificultad de ser valorados y/o monetizados, son omitidos en los sistemas de
medicién adoptados por las organizaciones sociales, y si bien es cierto que existen dificultades para
medirlos y gestionarlos, se ha de reconocer que si estan bien alineados con la estrategia, son los mayores
generados del valor y los que mas aportaran a la transformacién social, objetivo de las entidades en
cuestion.

Aspecto Probleméticas

¢ SOlo de contemplan elementos bésicos como mision, visién y

objetivos generales
Gestion estratégica
¢ Escases de planes que conecten misién social con objetivos y

acciones concretas
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e Falta profundidad y frecuencia en el analisis del entorno

¢ Acciones concentradas en el “hacer’ y subestimadas las de
“verificar y actuar”

Pocos o inexistentes sistemas de medicién

Coherencia entre Indicadores “informativos” y no para la gestion

planificacion y medicién e Indicadores no alineados a la estrategia

Dificultad para la identificacion de indicadores clave

Pocos recursos y/o capacidades internas
Fuentes de informacién

Altos costos de recoleccidn y sistematizacion de informacion

Medicion de intangibles e ¢ Desconocimiento de técnicas de medicidon a largo plazo

impacto social a largo

plazo ¢ Dificultad para la medicion de intangibles

Tabla 1. Principales dificultades de gestion en las entidades sociales

Fuente: Elaboracion propia

5. MARCO CONCEPTUAL

Con el fin de alcanzar los objetivos propuestos en el presente proyecto, se hace necesario estudiar y
profundizar en un conjunto de teorias o modelos que ofrecen diferentes perspectivas sobre la gestién
orientada a resultados y la gestiéon impacto social.

El principal valor de esta propuesta, radica en extraer de todas estas teorias 0 modelos, los aportes mas
significativos e incluirlos dentro del sistema de medicion, haciendo asi que se complementen entre ellos y
puedan aportar de una manera mas integral a la gestion del impacto social de las entidades.

5.1. Mapas estratégicos y Balanced Scoredcard (Cuadro de Mando Integral)

Los autores Robert S. Kaplan y David P. Norton, han desarrollado en dos de sus obras los conceptos de
Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard, 1996) y Mapa Estratégico (Mapas Estratégicos;
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Convirtiendo los activos intangibles en resultados tangibles, 2004), los cuales se encuentran
estrechamente relacionados.

El Cuadro de Mando Integral es la primera propuesta de Kaplan y Norton, donde plantean una herramienta
para medir el desempefio corporativo considerando tanto los aspectos financieros como los no financieros.
Este esquema pretende realizar seguimiento al cumplimiento de la propuesta de valor al cliente en un
mediano y largo plazo. EI CMI se establece, mas que como un sistema de medicion operativo, en un
sistema de gestién estratégico, buscando transformar los objetivos y estrategias de cualquier unidad de
negocio, en objetivos e indicadores tangibles, haciendo que los empleados y responsables de cada area o
proceso, entiendan su responsabilidad sobre los resultados en el cumplimiento de la estrategia.

El mapa estratégico de un Cuadro de Mando Integral, se plantea como una representacion gréfica donde
se pueden establecer las relaciones causa-efecto entre los componentes de la estrategia (objetivos y
acciones) en una organizacioén a través de cuatro perspectivas basicas:

a. Perspectiva Financiera: Describe los resultados tangibles de la estrategia en términos financieros
tradicionales a través de indicadores como Rentabilidad, Crecimiento y Productividad, entre otros.
Dicha perspectiva se orienta a evidenciar el valor para los accionistas de la entidad.

b. Perspectiva del Cliente: Describe la propuesta de valor para los clientes o beneficiarios de los
productos / servicios, planteando asi su objetivo maximo, que para poder alcanzarlo, los activos
intangibles de la organizacién deben estar alineados generando valor para sus diferentes publicos (o
Stakeholders).

c. Perspectiva de los Procesos: Identifica los procesos criticos de la organizacién que tendran mayor
impacto sobre la estrategia.

d. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: Define los activos intangibles mas importantes para el
cumplimiento de la estrategia, entre otros, aquellos que se refieren al capital humano, capital de la
informacion y capital organizacional, y que son necesarios para el desarrollo de la perspectiva de
procesos.

En el Figura N° 1, se ilustra de una manera basica, la forma, contenidos e interacciones de un Cuadro de
Mando Integral convencional.
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Perspectiva Financiera
Generacion de valor para los

/ accionistas
|

Perspectiva del cliente Perspectiva Procesos Internos
Generacidn de walor para os clientes Procesos criticos eficacesy eficientes
(propuesta de walar) (cadena de valar)

s\ /e

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
Activos intangibles para la generacion de
valor {capital humano y arganizacional

e

Figura 1. Cuadro de Mando Integral (Modelo Convencional)

Fuente: Elaboracion propia con informacién obtenida de Kaplan y Norton (2004)

Estas cuatro perspectivas se encuentran ligadas a través de relaciones causa-efecto, donde cada una de
ellas juega un rol irremplazable para el cumplimiento de los objetivos estratégicos que la organizacion
defina, asi; los resultados de la perspectiva del cliente (propuesta de valor) sélo podran alcanzarse si los
procesos internos generan valor en pro de la misma. La perspectiva de procesos internos se vera
alimentada con una adecuada alineacion de los activos intangibles (perspectiva de aprendizaje y
crecimiento) y el cumplimiento de los objetivos en estas tres perspectivas, debe traducirse en el logro de
los objetivos asociados a la perspectiva financiera. De esta manera, los resultados de cada una de las
perspectivas deben estar conectados, alineados y balanceados, unos como facilitadores o inductores de
otros, para al final alcanzar el logro de la estrategia y objetivo principal (misién) de la organizacion.

5.2. Teoriade Cambio

La teoria de cambio puede considerarse como “un mapa semi-estructurado que enlaza nuestras acciones
estratégicas a ciertos resultados de proceso que queremos provocar en nuestro entorno inmediato”
(Retaloza, 2007:4). Si bien esta teoria ha de usarse en diferentes contextos, sociales y empresariales, su
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fundamento radica en definir una serie de hipétesis, las cuales relacionadas de una forma causal,
permitiran alcanzar un cambio deseado en un largo plazo.

La construcciéon de una teoria de cambio incluye la definicidn de: i) una “visién de éxito” que describe la
transformacion o cambio a largo plazo, ii) un conjunto de resultados previos, unos condicionantes de otros,
qgue de manera causal facilitaran el logro de la vision de éxito y, iii) un conjunto de supuestos que ayudaran
a sustentar y desarrollar la I6gica de cambio. En otras palabras, la teoria de cambio “explica cémo
acciones consistentes, de manera légica, predecible y probadamente resultaran en el cambio deseado”
(Ortiz y Rivero, 2007:4)

Este modelo de teoria de cambio si bien no es igual, presenta grandes similitudes con la propuesta de
Mapa Estratégico de Kaplan y Norton, especialmente porque ambos modelos consideran las relaciones
causa-efecto como generadoras de cambio a un largo plazo. Se deduce que por este motivo, muchas de
las propuestas de teorias de cambio son representadas a través de flujogramas o mapas estratégicos.

5.3. Metodologia SROI (Social Return on Investment)

El Retorno Social de la Inversion (SROI) es un método desarrollado para la medicion del impacto social de
una inversion considerando el concepto de “Valor” en un contexto mas amplio del estrictamente mercantil,
asi pues, nos introduce en el término de “valor social” para describir los valores sociales,
medioambientales y econémicos.

El SROI busca medir los cambios que son importantes para las personas, organizaciones 0 grupos
relacionados a un proyecto o intervencion, a través de una descripcién de como se generan estos cambios
sociales, medioambientales y econémicos (outcomes) usando términos monetarios, que al final han de
convertirse en un ratio costo-beneficio describiendo asi cuantas unidades de moneda son generadas en
valor social por la inversion de una unidad de moneda. Por ejemplo, un ratio de 3:1 indica que una
inversiéon de €1 genera €3 de valor social.

La metodologia SROI, a través de un “Mapa de Impacto”, facilita la comprensién de un modelo légico (o
cadena de valor) que describe el cambio, como se ilustra en la figura N° 2. Para llegar a conocer el
impacto, éste método establece el desarrollo de una secuencia de actividades:

a. Establecer el alcance de la medicion e identificar los principales grupos de interés (stakeholders)

b. Elaborar mapa de outcomes (mapa de impacto)
14



c. Evidenciar los outcomes y valorizarlos
d. Establecer el impacto
e. Calcular el SROI

f. Generar informes

Insumos o Actividades Resultados o Cambios o
Inputs o Cutputs Cutcomes
Actividades y
Recursos acciones Productos Carmbios en las
aportados al Bjecutadas rredibles PErsonas,
proyecto dentro del {operativos) arganizaciones o
nrovecto sociedad
Depuradores
del impacto
Al levear g cabo un analisis SROT o
arganizackin o inferenciin sofo puede — Feso Muerto,
atrituirae cormo Impacto aoualio que hava Atribucidn,
cregdo efig rmisma. Por estg razon deben Decrementa,
cedusirss Jos depuradores pata Ia oftencion Desnlazamisnto

cizl Irrpacto real

IMPACTO

Figura 2. Cadena de valor metodologia SROI

Fuente: Elaboracion propia con informacién obtenida de “The SROI Network” (2012)

El SROI propone un enfoque participativo que permite capturar en forma monetaria un conjunto de
cambios (pudiendo tener o no valor en el mercado). Es una herramienta de gestién para que tanto los(as)
lideres de las entidades ejecutoras de proyectos, como los donantes, puedan tomar decisiones basadas
en la generacioén de valor social.

5.4. Balance de la Economia Social

En el contexto de la economia social, el balance social se entiende como aquel reporte documentado
donde se describen de manera cuantitativa y cualitativa, el cumplimiento de los objetivos sociales en un
periodo determinado, convirtiéndose en una herramienta de gestion que permite a las entidades medirse y
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rendir cuentas a sus asociados y demas publicos de interés que puedan verse afectados por su accion.
Existen diversos modelos que adoptan estas entidades para elaborar su balance social, entre otros:

a. Modelo basado en los stakeholders: pretende determinar los impactos positivos y negativos sobre todos
los grupos de interés que puede estar afectando la entidad.

b. Modelo basado en la contabilidad social: el cual busca hacer una analogia con la contabilidad financiera
y por tanto requiere determinar entre otros aspectos el activo social, pasivo social, patrimonio social y
excedentes sociales.

c. Auditoria Social (Balance Social de la Economia Solidaria); modelo desarrollado por REAS (Red de
redes de economia alternativa y solidaria) que “permite a una organizacién evaluar su eficacia social y
su comportamiento ético en relacién a sus objetivos, de manera que pueda mejorar sus resultados
sociales y solidarios y dar cuenta de ellos a todas las personas comprometidas por su
actividad.”(REAS, 2015). Este modelo define un conjunto de indicadores cuantitativos y cualitativos en
base a los seis principios de la economia solidaria, los cuales pueden visualizarse, con sus respectivos
subprincipios en la Tabla N° 2.

ESQUEMA AUDITORIA SOCIAL REAS

Principio Subprincipio

¢ Igualdad de oportunidades
Equidad ¢ Transparencia informativa

¢ Participacion e implicacion

) Condiciones laborales
Trabajo
Desarrollo Personal

o ] Impacto de la actividad
Sostenibilidad ambiental y ) )
e Gestion medioambiental

» e Comunicacion
Cooperacion » o
e Cooperacién en el ambito externo

o ) ¢ Autonomia y sostenibilidad financiera
Sin fines lucrativos ) . o
¢ Reinversion y redistribucion

Compromiso con el entorno

Tabla 2. Principios Auditoria Social de REAS

Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida de REAS (2015)
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5.5.

Balance de la Economia del Bien Comun

El Balance del Bien Comdun, se constituye en la columna vertebral del modelo econémico alternativo

propuesto por el economista austriaco Christian Felber en su obra “Economia del Bien Comun” (2012) y el

cual basicamente promueve el desarrollo de un sistema de mercado donde las empresas privadas no

sobrepongan el animo de lucro como objetivo maximo de su gestién, sino la contribucion que puedan

realizar al bien comun y la cooperacion.

Este modelo de balance sienta sus bases en cinco valores universales (dignidad humana, solidaridad,

sostenibilidad ecolégica, justicia social y democracia) y a través de una “matriz del bien comun” los

interrelaciona con cada uno de los grupos de interés de la empresa (stakeholders), obteniendo como

resultado 17 indicadores que posteriormente serdn puntuados de acuerdo al grado de desarrollo o avance

que la empresa haya demostrado en cada uno de estos. También son considerados unos “Criterios

Negativos”, que se derivan de los comportamientos destructivos y nocivos para el bien comun, y que por

tanto restaran significativamente a la puntuacién final de cada valor.

Grupo de Interés

Valores base del modelo

Dignidad humana

Solidaridad

Sostenibilidad
ecoldgica

Justicia
social

Participacion
democratica 'y
transparencia

A. Proveedores

Al: Gestién Etica de la oferta/suministros

B. Financiadores

B1: Gestion Etica de las finanzas

(region, soberania,

E1: Efecto social

E2: Aportacién a

E3: Reducciéon

Orientacion de

C2: Reparto C3: Promocién
C. Empleados . . C4: Reparto o
. : . C1: Calidad del justo del del . P C5: Democracia interna 'y
(inclusive . . justo de la .
L puesto de trabajo | volumen de | comportamiento transparencia
propietarios) . L renta
trabajo ecoldgico
. ., DA4:
D. Clientes / . . D3: Concepcidn o
D1: Relaciones | D2: Solidaridad . Concepcion D5: Aumento de los
Productos/ L ecologica de . j .
.. éticas con los con otras social de estandares sociales y
Servicios / Otras . productos y . .
clientes empresas . productos y ecoldgicos sectoriales
empresas servicios .
servicios
E. Ambito social E4:

E5: Transparencia social

trabajo OIT

a ecosistemas

. /significado del . de efectos - y participacion en la toma
generaciones . la comunidad L. los beneficios .
producto/servicio ecolégicos . , de decisiones
futuras) al bien comudn
L. Quebrantamiento Gran impacto ., .,
Criterios . . . Evasion de No revelacion de todas
. de las normas de | Compra hostil | medioambiental | . L
Negativos impuestos las participaciones

Tabla 3. Resumen matriz del bien comun

Fuente: Economia del Bien Comun (2014)
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En la Tabla N°3, se presenta el esquema de la “Matriz del Bien Comun” (Versién 4.1 _2014), como
elemento fundamental para el balance social que en este apartado describimos.

5.6. Globlal Reporting Initiative (GRI)

El Global Reporting Initiative (GRI), organizacion creada a finales de la década de los 90, ha desarrollado
una guia para elaborar memorias de sostenibilidad, orientadas a evidenciar la transparencia, desempefio e
impacto social de todo tipo de entidades. “Las memorias de sostenibilidad contienen informacién sobre la
incidencia més notable de las organizaciones, ya sea positiva o negativa, en el medio ambiente, la
sociedad y la economia” (GRI, 2015:2)

En el afio 2013, el GRI, presentd su cuarta actualizacién de la Guia para las memorias de sostenibilidad
G4, con el principal objetivo de apoyar a los(as) gestores(as) y analistas de las diversas entidades
(sociales 0 no) que desean elaborar unas memorias soélidas de sostenibilidad con informacién (til para la
gestién y los publicos de interés. Esta Guia establece dos ejes centrales en el contenido de la memoria: 1)
Aspectos Materiales y 2) Cobertura

El GRI, define los “Aspectos Materiales”, como “los impactos econdémicos, ambientales y sociales
significativos de la organizacion, asi como los asuntos que influiran notablemente en las evaluaciones y
decisiones de los grupos de interés” (GRI, 2015:4), en otras palabras, los aspectos mas relevantes a
destacar en la memoria. Por otro lado, el término “Cobertura” hace referencia a la valoracién de estos
“Aspectos Materiales” en cuanto a su repercusion, interna y/o externa; entendemos entonces este
concepto, como el alcance de los impactos econdémicos, sociales o ambientales.

Los contenidos basicos que caracterizan esta memoria se describen en el Figura 3, y sobre los cuales
tendremos que decir, que para efectos del presente proyecto, haremos especial énfasis en los
“Indicadores”, ya que son estos los que podrian aportar al disefio del CMI.
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Contenidos Basicos memorias de
sostenibilidad GRI

Contenidos basicos generales Contenidos basicos especificos
Estrategia y analisis Informe sobre Indicadores por
enfoque y gestion aspecto

Perfil de la organizacion

Categoria

Aspectos materiales y Categoria TS Categoria
P T economia b et desempefio social
':;:t. ;opsag:: td:éoss Practicas laborales
2 y trabajo digno
Perfil de la memoria Derechos humanos

- Sociedad
Gobierno

Responsabilidad de

Etica e integridad productos

Figura 3. Contenidos basicos del GRI

Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida del GRI (2015)

5.7. Enfoque de capacidades

De toda la gama de teorias desarrolladas en las Ultimas décadas referentes al bienestar y calidad de vida
de las personas, una de la mas globales y con importantes aportes es la Teoria de Enfoque de
Capacidades propuesta por el nobel de economia Amartya Sen en su obra Desarrollo y Libertad (2000), en
la que postula una idea de desarrollo sujeta a la expansion del conjunto de capacidades (libertades) que
un individuo tiene motivos para valorar y asi obtener el grado de bienestar que desea en su vida.

En esta teoria, también se plantea que las capacidades se comportan como un fin del desarrollo y a la vez
como medio para lograrlo. “En este enfoque, los individuos han de verse como seres que participan
activamente -si se les da la oportunidad- en la configuracién de su propio destino, no como meros
receptores pasivos de los frutos de ingeniosos programas de desarrollo. El Estado y la sociedad tienen un
gran papel que desempefiar en el reforzamiento y en la salvaguardia de las capacidades humanas. Su
papel es ayudar, no proporcionar algo ya acabado” (Sen, 2000: 41)
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Otro elemento que nos presenta este enfoque, se refiere a los “Factores de Conversiéon”, de tipo personal,
social y medioambiental que determinan (limitan o potencian) la posibilidad de que los individuos
efectivamente pongan en practica las capacidades, es decir, las conviertan en “funcionamientos”. Son
numerosos y muy diversos los factores que de una u otra forma pueden influir en la calidad de vida de la
poblacién beneficiaria de las intervenciones en funcién de crear 0 mejorar su abanico de capacidades.

Es de gran relevancia indicar que bajo este enfoque de capacidades, el PNUD ha venido avanzando en el

concepto de Desarrollo Humano, el que es definido como “...un proceso en el cual se amplian las
oportunidades. En un principio estas oportunidades pueden ser infinitas y cambiar con el tiempo. Sin
embargo, a todos los niveles de desarrollo las tres mas esenciales son disfrutar de una vida prolongada y
saludable, adquirir conocimientos y tener acceso a los recursos necesarios para tener un nivel de vida
decente” (Informe sobre Desarrollo Humano, 1990:34). A partir de este concepto, el PNUD elabora e
introduce en sus informes el indice de Desarrollo Humano (IDH); indicador social para los paises, que
pretende evaluar el desarrollo de un pais haciendo hincapié en las personas y sus capacidades y no en el
crecimiento econémico per se. Si bien este indice refleja solo una parte de todas las capacidades que han
de considerarse en el desarrollo humano, incluye las tres dimensiones basicas: i) Salud, medida segun la
esperanza de vida al nacer, ii) Educacion, medida por los afios promedio de escolaridad v, iii) Nivel de

Vida, utilizando el INB per capita.

Los elementos descritos sobre este enfoque, nos sugieren que podria ser de gran aporte en los esquemas
de medicién de impacto social, entre otros motivos por: i) el contenido de bienestar multidimensional, ii)
considerar las limitaciones personales, sociales y ambientales (factores de conversion) y, iii) considerar
aspectos subjetivos pero de gran valor como lo es la percepcion y satisfaccién de las personas.

El impacto social de un proyecto o intervencién puede ser analizado por las capacidades generadas en las
personas atendidas, es decir, por los beneficios o el bienestar que estas pueden percibir de acuerdo a lo
gue mas valoran y pueden hacer factible (funcionamientos)

“Asi, pues, el enfoque de capacidades de Amartya Sen permite evaluar el bienestar y la calidad de vida
con un mayor poder explicativo y comprensivo que cualquier enfoque basado en recursos, dinero, utilidad,
satisfaccion, bienes y derechos, siendo un marco de analisis éptimo para evaluar el bienestar producido
por los programas (...)” (EADA et al., 2013:10)
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6. METODOLOGIA

La metodologia empleada para el desarrollo del presente proyecto profesional, consta de tres fases en las
cuales se aplican diversas técnicas para el analisis de informacion, contraste, validacién y ajuste.

La primera fase, la cual es la méas extensa y de corte mas teérico y analitico, pretende estudiar los
modelos propuestos en el marco conceptual y extraer de estos, los elementos que mas valor puedan
aportar a la herramienta de medicidn y seguimiento. Esta fase contempla, ademas del estudio de la teoria,
la aplicaciéon de herramientas de andlisis de informacién como mapeos, matrices, diagramas, etc., que
facilitan la elaboracién de los productos finales de dicha etapa; el “Mapa Estratégico” y el “Cuadro de
Mando Integral”.

También es de anotar que dentro de esta fase, se seleccionan dos entidades que sirven de base para
plantear el modelo de medicién. Dicha seleccion se realiza considerando que las entidades/proyectos se
adecuen a los siguientes criterios:

e Que trabajen de forma directa el tema de empleabilidad para los colectivos en riesgo de exclusion.
¢ Que tengan de manera documentada sus objetivos estratégicos y modo de operacion.

e Que permitan la accesibilidad a la informacion minima requerida.

Una vez elaborada la propuesta de Mapa Estratégico y CMI, se da paso a la Fase Il del proyecto, la cual
tiene como principal objetivo, realizar la validacion de la herramienta con la participacion de dos entidades
gue trabajen por el empleo inclusivo, diferentes a las entidades sobre las cuales se trabaj6 el disefio . La
validacion de la herramienta, se realiza a través de entrevistas y sesiones de trabajo con los(as)
gestores(as) de las entidades seleccionadas, buscando verificar los siguientes aspectos:

e Capacidad de adaptacion del mapa estratégico y el CMI propuesto

e Pertinencia de los indicadores para la gestion y posibles dificultades en la medicion

e Grado de aporte que podria generar los resultados de los indicadores a la toma de decisiones.
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Esta fase del proyecto también incluye la elaboracién de los cambios o adaptaciones a los indicadores o a
partes del modelo (segln los aspectos de mejora identificados en la realimentacién), buscando asi una
mayor asertividad y pertinencia de la herramienta para la gestion del impacto social.

Finalmente la fase Il del proyecto, contempla el proceso de devolucién de la herramienta a la plataforma
Nittla, la cual propondra posteriormente la implementacion del modelo a diversas entidades, en el marco
de los proyectos que actualmente disefia o ejecuta. La decisidn final de implementacion de la herramienta
dependera de los(as) gestores(as) de dichas entidades, pudiéndose generar otros proyectos vinculados en
un plazo maés largo, como la evaluacion del desempefio de la herramienta, o el complemento con nuevos
métodos de medicion.

7. DESARROLLO DEL PROYECTO Y RESULTADOS

7.1. FASE I: Disefio del mapa estratégico y del cuadro de mando integral

7.1.1. Estudio del marco conceptual y homologacion de conceptos

El primer paso que dio comienzo al presente proyecto fue la revisién de los conceptos y postulados que
propone cada una de las teorias o0 modelos que en el capitulo 5 del presente documento se mencionan,
referentes a la planeacion estratégica, los modelos de cambio y la evaluacién social.

Una vez realizado el estudio del modelo de Mapa Estratégico y Cuadro de Mando Integral, se consideré
necesario realizar una adaptacién de términos y conceptos, con el fin de que los elementos estratégicos
propuestos por Kaplan y Norton (1996, 2004), puedan ser asimilados y mejor aplicados por las entidades
sociales que trabajan por el empleo inclusivo. Para dicha adaptacion, se realizé un cuadro y un esquema
de homologacion descrito de manera completa en el Anexo 2: Adaptacién de conceptos teéricos del Mapa

Estratégico y el CMI para las entidades sociales. En la Tabla N° 4 se presenta de manera muy resumida la

homologacion de los conceptos clave realizada.
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Adaptacién de conceptos tedricos del Mapa Estratégico y el CMI para las entidades sociales

Concepto Empresa convencional Entidad o proyecto social
Forma de actuacion con el fin de crear . i
] o ] Forma de actuacion con el fin de generar
Estrategia | valor para accionistas y clientes (Kaplan y i
valor para stakeholders o partes interesadas
Norton, 2004)
c . Aumento de valor para los accionistas | Generacién de impacto social y satisfaccién
reacion
de Val mediante el crecimiento de los ingresos y | de las necesidades y expectativas de todos
e Valor
la productividad los stakeholders o partes interesadas.
Representacion grafica donde se pueden
establecer las relaciones causa-efecto o ) o
.| Variacion de las cuatro perspectivas basicas:
M entre los componentes de la estrategia ) o ] ]
apa 1) Social, 2) Sostenibilidad Financiera, 3)

Estratégico

(objetivos y acciones) en una organizacion
a través de cuatro perspectivas bésicas:
1) Financiera, 2) Clientes, 3) Procesos
internos y 4) Aprendizaje y crecimiento.

Procesos internos, 4) Aprendizaje vy
crecimiento.

Perspectiva
financiera

e Maxima vision de éxito

¢ Nivel jerarquico superior del CMI

e Maximizacién de utilidades e
incremento de rentabilidad a través de

estrategias de crecimiento de los
ingresos y productividad.

¢ Denominada "Sostenibilidad Financiera"

e No representaran el Ultimo fin de la
entidad, sino un medio para alcanzar el
impacto social deseado (perspectiva
social).

o Estrategias orientadas al manejo
responsable de los recursos, la
autosostenibilidad y la solidez de la imagen
para la captacion de nuevos recursos.

Cliente

Persona u organizacién que paga por el
producto o servicio

e Persona u organizacion que paga o aporta
a la prestacion del servicio o desarrollo de
la intervencién (donante - cooperante).

e Persona o grupo de personas que reciben
el servicio (beneficiarios - sociedad).

e Persona o0 grupo de personas que
participan o se pueden ver afectadas
(positiva o negativamente) por las acciones
de la entidad (stakeholders)
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Perspectiva
del cliente

Se enfoca en la propuesta de valor al
cliente, que describe de qué modo la
empresa creara un valor diferenciado y
sustentable para determinados segmentos
objetivos.

Denominada "Perspectiva Social"

Ocupa, junto con la perspectiva de
"Sostenibilidad Financiera”, el nivel jerarquico
superior del CMI, ya que aqui se establece su

maxima visién de éxito: Impacto Social

Perspectiva

procesos
internos

Conjunto de actividades criticas que
definen la "cadena de valor", es decir, los
procesos que producen y entregan la
propuesta de valor al cliente.

Conjunto de actividades criticas necesarias

para la “prestacion del servicio a la

comunidad o colectivos beneficiarios".

Perspectiva

Describe los activos intangibles de la

Conjunto de capacidades desarrolladas en
los colaboradores de la entidad y en la propia

aprendizaje orgar.1izacic')n y su papel er.1 la estrategia entidad, relacionadas con la formacion, las
y (Capital  humano, — Capital de la habilidades, la gestion del conocimiento y la
crecimiento | informacion, Capital organizacional) -
comunicacion.
Los objetivos de las cuatro perspectivas | Los objetivos de las cuatro perspectivas
estan vinculados entre si por relaciones | estan vinculados entre si por relaciones
causa y efecto. Comenzando desde | causa y efecto. Comenzando desde arriba,
arriba, encontramos la hipétesis de que | encontramos la hipétesis de que los
Légicadel |los resultados financieros sélo pueden | resultados de la PERSPECTIVA SOCIAL
mapa conseguirse si los clientes objetivo estan | (impacto social) sélo puede conseguirse si: 1)

estratégico

satisfechos. Los procesos internos crean y
aportan la propuesta de valor para el

cliente, mientras que los activos

intangibles, respaldan los procesos

internos.

se logra una adecuada administracién de los
recursos, 2) los procesos internos y los
activos intangibles se encuentran alineados y
funcionan en pro de los objetivos sociales y
financieros.

Tabla 4. Homologacion de conceptos teéricos

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Kaplan y Norton (2004)

La estructura inicial de lo que sera el mapa estratégico y el CMI, también se va construyendo desde esta
actividad de homologacién de conceptos. La figura N° 4, ilustra el cambio que presentaria el modelo
convencional de un CMI al adaptarlo a las entidades sociales, centro de este proyecto.
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Sector Privado

Sector Publico o sin animo de lucro

Entidades / Proyectos Sociales

r

INCREMENTO DE LA EMPLEABILIDAD DE
COLECTIVOS EN RIESGO DE EXCLUSION

r—-—-_-——-‘

LA ESTRATEGIA LA MISION
Perspectiva Financiera
- - Perspectiva Perspectiva del
Si tenemos éxito, como Fiduciaria cliente
nos veran nuestros
accionistas? Sitenemos éxito, Para alcanzar nuestra
como nos veran vision, como debemos
nuestros presentarnos ante
Perspectiva del cliente contribuyentesy nuestros clientes?
donantes?

Para alcanzar nuestra
vision, como debemos
presentarnos ante nuestros
clientes?

Perspectiva de los
procesos internos

Para satisfacer a nuestros
clientes, en que procesos
debemos destacarnos?

Perspectiva de aprendizaje
y crecimiento

Para alcanzarnuestra
visién, comao debe
aprender y mejorar nuestra
organizacion?

Perspectiva de los procesos internos

Para satisfacer a nuestros clientes
I donantes financieros, en que procesos
debemos destacarnos?

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento|

Para alcanzar nuestra vision, como debe
aprendery mejorar nuestra
organizacion?

Perspectiva Social

Para alcanzar nuestra
visién, como debemos
presentarnos ante
nuestros beneficiarios, a
la comunidad y otros
grupos de interés?

Perspectiva
Sostenibilidad
Financiera

Si tenemos éxito, como
nos veran nuestros
donantes, cooperantes
o contribuyentes

Perspectiva de los procesos internos

Para satisfacer a nuestros diversos
grupos de interés, en que procesos
debemos destacarnos?

Perspectiva de aprendizaje y
crecimiento

Para alcanzar nuestra visién ;cémo
debe nuestra gente aprender,
comunicarse y trabajar conjuntamente?

= Cumplimiento de la
misién social
Comunidad y Grupos de
interés satisfechos

et |

= Proceos eficacesy
eficientesalineados a la
estrategia

= Capital humano y
organizacional
(Colaboradores preparados
y motivados)

Figura 4. Estructura del Mapa Estratégico y el CMI de acuerdo al tipo de entidad

Fuente: Elaboracion propia con informacién obtenida de Kaplan y Norton (2004)

25



7.1.2. Seleccién de entidades

De forma paralela al estudio del marco tedrico, se seleccionaron las dos entidades de base para plantear
el modelo de medicién; la primera entidad seleccionada, el SERVEF" aporta un amplio marco de referencia
en cuanto a procesos y planeacioén estratégica, que en cierto modo pueden marcar un camino general para
el establecimiento de objetivos y procesos comunes a los de otras entidades con una mision social similar
(incremento del nivel de empleabilidad e insercién laboral).

Por otro lado, la Fundacién ALANNA? seleccionada por cumplir con los criterios establecidos en el
apartado 6 del presente documento, resulta una entidad que puede contribuir bastante al andlisis, ya que
si bien no es una organizacién comparable en tamafio con el SERVEF, si refleja las capacidades reales
gue tienen las entidades sociales centro de este proyecto para ejecutar actividades de medicion,
seguimiento y gestidn del impacto social.

7.1.3. Estudio de los Planes Estratégicos

Con las entidades seleccionadas y la informacion que éstas aportaron en relacién a su direccionamiento
estratégico se procedié a realizar un estudio y andlisis de las directrices y elementos estratégicos
(objetivos, estrategias, acciones, metas, etc.) comunes y/o de importante valor para las entidades sociales
gue trabajan en pro del empleo inclusivo. Como herramienta para dicho analisis, se construyé una matriz
gue permitiera plasmar todos los elementos por cada una de las entidades, clasificarlos y hacer un cruce
de informacion. Dicha matriz puede visualizarse en el Anexo 3: Matriz de Andlisis Estratégico

7.1.4. Disefio del Mapa Estratégico estandar base del CMI

! Servicio Valenciano de Empleo y Formacién: Es un organismo auténomo de la Generalitat Valenciana, adscrito a la
Conselleria de Economia Sostenible, Sectores Productivos, Comercio y Trabajo y que tiene a cargo la ejecucion de
politicas referentes a: Intermediacion en el mercado de trabajo, Orientacién laboral, Formacion profesional

(ocupacional y en su caso continua), Fomento del empleo.

2 Alanna es una fundacion valenciana sin animo de lucro y con fines sociales que trabaja por la inclusién social real de
las mujeres promoviendo la igualdad de género efectiva. Desarrolla acciones formativas (Programas de formacion

para la insercion), acciones sociales y acciones laborales (programas de insercién laboral, Empresa de insercion).
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En esta subetapa del proyecto, y con la informacion recabada en las actividades anteriores, se construye
un esquema del “Mapa Estratégico” general que tenga como componente clave el “incremento del nivel de
empleabilidad en los colectivos en riesgo de exclusion”. Este mapa, el cual puede visualizarse en el Figura
N°5 o en el Anexo 4: Mapa estratégico de entidades sociales que trabajan el empleo inclusivo, incluye

dentro de cada una de sus perspectivas aquellos objetivos transversales identificados en el estudio de los
planes estratégicos de las entidades. Dicho disefio se constituye en la base para la construccién del CMI.

INCREMENTO DE LA EMPLEABILIDAD DE COLECTIVOS EN RIESGO DE EXCLUSION

— —
P tiva Social Perspectiva Sostenibilidad
erspectiva Socia e
GlI: Personas en situacién de desempleo y riesgo de exclusién, familias y GI: Donantes, Cooperantes, [ e .
comunidad Contribuyentes | = Cumplimiento ]
Reduccion exclusion 1 dela misién !
socialy mejora calidad » ! . !
yde \j.cida GEstién i social ]
coordinaday ! |
planificada de los ] f ]
. . . recursos i Comunidad y !
Mejora nivel de Incremento nivel de Incremento autoempleo ! Gruposde !
empleabilidad insercion laboral y creacion de empresas : fer e :
Racionalizacion | satisfechos !
de gastos de ! 1
Gl: Administracion, Agentes sociales, otras entidades publico - funcionamientoy i !
privadas optimizacién de ! 1
recursos i 1
- - 1
Mejora de oportunidadesy ., I :
estructura del mercado Creaciénde un modelo de | )
(més inclusivo) trabajo colaborativo ! ]
Mejora fuentes ! 1
de f ]
Promocion de la RSE financiamiento ! 1
____________ i
Perspectiva de los procesos internos = Proceos
= R I eficacesy
adena de de valor ]
Innevacion y Procesos Procesos de Procesos Efluentesr que
Desarrollo Comerciales Operacion reguladoresy MA alineados con la

través de los
activos
intangibles
facilitan el
,cumplimiento de
| los objetivos en
i la perspectiva
t social
1
1

Mejora del
conocimientoen
las necesidades del
mercadolaboral

Personalizacion del
servicio: Orientacion
e Itinerarios de
insercion
personalizados

Ejecucion de
proyectos
especiales

Coberturay calidad
de los servicios

1
1
1
1
1
1
i
| estrategiaya
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Promocion, y
difusion de los
programasy
servicios

Programas
formativos de alto
valor

Eficacia, eficiencia
y mejora continua
de los procesos

Fortalecimiento del
emprendimiento

= Activos
intangibles:
| Capital humano

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento |
1
:
| y organizacional i
1
1
1
1
1
1

Desarrollo de recurso humano
(cualificaciéony motivacién)

Fortalecimiento dela
comunicaciéninterna

Gestion del conocimiento i (Colaboradores

preparados y
motivados)

Figura 5. Mapa estratégico general para entidades que trabajan por el empleo inclusivo

Fuente: Elaboracion propia
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Es de importancia anotar, que con base al mapa estratégico, las entidades pueden realizar dentro del
mismo esquema, su planeacion operativa (actividades, proyectos y procesos) que faciliten el logro de los
objetivos estratégicos. Si bien no es el objeto principal del presente proyecto, se quiso ahondar un poco
mas en el planteamiento del mapa completo (con sus acciones operativas) en cada una de las entidades,
con el fin de ayudarlas a definir y visualizar aquellas relaciones causa-efecto clave en el logro de los
objetivos, y mas importante alun, determinar si existen actividades o proyectos que actualmente realizan y
gue de acuerdo a su estrategia, no generan ningln tipo de valor y por tanto deberian omitirse o
redisefarse.

En el Anexo 5: Mapa Estratégico completo SERVEF y el Anexo 6: Mapa Estratégico completo ALANNA, se

ilustran los mapas estratégicos completos de las entidades segun la informacién estratégica y planes
operativos analizados.

7.1.5. Analisis de Indicadores

En esta actividad se realiz6 una compilacion de todos los indicadores propuestos por las mismas
entidades y por los modelos de evaluacién social estudiados en el marco teérico. Como herramienta de
dicho andlisis se elabor6 una matriz que permitié caracterizar los indicadores e interrelacionarlos tanto con
las perspectivas y objetivos definidos en el mapa estratégico, como con los grupos de interés comunes en
este tipo de intervencién (empleabilidad de colectivos en riesgo de exclusién).

Esta matriz de indicadores se desarrollé en tres versiones diferentes, hasta el punto de llegar a una
depuracion méxima que facilitara la valoracién y definicién de indicadores para el CMI final. El contenido
de cada una de estas versiones puede visualizarse en el Anexo 7: Matriz de indicadores V.01, Anexo 8:
Matriz de indicadores V.02, y Anexo 9: Matriz de Indicadores V.03 . En la Tabla N° 5 se describe la

secuencia de depuraciones realizadas a la matriz en cada una de sus versiones.

Version Acciones de depuracion / priorizacion

Matriz  de | En esta primera matriz, se hace un vaciado de todos los indicadores propuestos por las
indicadores | mismas entidades y en los modelos estudiados: SROI®, Auditoria social de REAS, Matriz
V.01 EBC’ y Memorias de sostenibilidad del GRI°

% Se toman como referencia indicadores establecidos en un proyecto de evaluacion realizado por la plataforma Nittia

al programa ejecutado por Accenture y la Fundacién SERES , “Juntos por el Empleo de los mas vulnerables”
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Los indicadores se clasifican en cada uno de los objetivos estratégicos y se describen de
manera textual (tal y como son propuestos por el modelo/entidad). También se realiza
una clasificacion de acuerdo a la teoria 0 modelo de evaluacion social que propone el
indicador respectivo.

Adicionalmente se incluyen los indicadores que proponen las mismas entidades
analizadas (en sus documentos estratégicos y memorias) para medir su gestion.

De esta version sale un total de 176 indicadores.

Matriz  de | En la segunda version de la matriz se realiza una depuracion de los indicadores, con el fin
indicadores | de reducir la cantidad de los mismos y extraer los que mayor aporte puede generar en la
V.02 medicién de los objetivos estratégicos. Las acciones puntuales que caracterizan esta
versién son:

e Se identifican y unifican aquellos indicadores en los diferentes modelos que son
‘comunes” y que aunque no son expresados textualmente de manera igual, su esencia
si es la misma.

¢ Se elimina una serie de indicadores (especialmente ubicados en el objetivo estratégico
de promocion de la RSE), de poca aplicabilidad dado el sector y la actividad principal
gue desempefia el tipo de entidades con las que se esta trabajando (Ejemplo:
Informaciones respecto a la produccion a gran escala, materiales o grandes impactos
ecologicos).

e Se descartan también algunos indicadores que, aunque probablemente deberian ser
considerados para demostrar gestion ética de la entidad y su buena gobernanza, no se
consideran relevantes a la hora de realizar un seguimiento permanente al impacto
social generado y su gestién (Ejemplo: N° de casos de corrupcion detectados).

e Algunos de los modelos, como la Auditoria social de REAS, propone ciertos
“indicadores”, que mas que indicadores, son respuestas de preguntas concretas que
buscan evidenciar cumplimiento de normatividad o de buenas practicas en la entidad.
Este tipo de preguntas también son eliminadas en esta version.

¢ Se descartan indicadores propuestos por los modelos que no guardan ningun tipo de

relacion con los objetivos estratégicos establecidos dentro del mapa estratégico

* El modelo de la EBC contiene gran cantidad de criterios y variables que podrian dar pie a cientos de indicadores.

Para el andlisis del trabajo se toman los criterios béasicos (indicadores minimos).

® Este modelo de memorias de sostenibilidad es flexible proponiendo varias opciones para su aplicabilidad: opcion
exhaustiva, opcidn esencial y aplicaciéon parcial. Para el andlisis de los indicadores se tomd en cuenta la “opcion”
esencial, la cual exige analizar minimo un indicador por aspecto (Véase Figura 3: Contenidos basicos de las memorias

de sostenibilidad)
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general.

¢ Finalmente también se eliminan algunos indicadores que solo tienen aplicaciéon en
alguna de las entidades analizadas y por tanto no son susceptibles de estandarizacion
(Ejemplo: Porcentaje de desempleados que se podran beneficiar de formacion por parte
del SERVEF)

¢ Se estudian e incluyen posibles indicadores en algunos de los objetivos estratégicos,
gue al realizar el primer cruce de datos, quedaron faltantes de una propuesta de
medicion.

¢ Se clasifican los indicadores segun el stakeholder o grupo de interés involucrado o

beneficiario del resultado que mide el respectivo indicador.

Esta version reduce el total de indicadores a 84

Matriz de
indicadores
V.03

La tercera y Ultima version de la matriz tiene como finalidad priorizar aquellos indicadores
que se incluiran en la primera propuesta del CMI, para esto se realizan las siguientes
acciones:

¢ Se establece el tipo de indicador y se describe si es de corte cuantitativo o cualitativo

¢ Se sugieren posibles fuentes y métodos de medicion para cada uno de los indicadores,
entre otros: Estados financieros, estadisticas internas, politicas internas y seguimiento,
encuestas de satisfaccion, lineas de base y evaluaciones Ex post, encuestas de clima
laboral, investigaciones de mercado y estudios de demanda.

e Se adjunta una matriz de priorizacién con el objeto de establecer criterios de
ponderacioén y valoracion de los indicadores.

e Se realiza el proceso de ponderacion, valoracion y priorizacién de indicadores,
siguiendo las actividades que se detallan en el Anexo 10. Metodologia para la

priorizacion de indicadores

Esta version reduce el total de indicadores a 45

Tabla 5. Matrices para la depuracion de indicadores

Fuente: Elaboracion Propia

7.1.6. Elaboracion del Cuadro de Mando Integral

Una vez realizado el proceso de depuracion y valoracién de los indicadores en la etapa anterior, se

procedi6 a realizar el disefio del Cuadro de Mando Integral; producto a validr con al menos dos entidades
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en la fase Il del presente proyecto. En este disefio se trabaja sélo con los indicadores priorizados en la
version 03 de la matriz de indicadores®.

El Cuadro de Mando consiste en un esquema sencillo, pero a la vez descriptivo, buscando como ultimo fin,
gue las entidades usuarias y sus gestores(as), puedan visualizar a través de este esquema el logro
gradual de sus objetivos estratégicos y algunos resultados operativos relacionados al cumplimiento de los
mismos. Ademas de la definicion de cada indicador, se incluye un elemento gréafico condicional (un
semaforo) que permite al usuario visualizar de una manera rapida, donde se generan alertas por el nivel
de cumplimiento de acuerdo a las metas que estos mismos establezcan en un inicio para cada uno de los
indicadores.

En la Figura N° 6 se presenta de manera resumida el CMI, considerando los campos basicos necesarios,
para que el gestor o usuario visualice de manera rapida los indicadores medidos y su grado de avance en
el cumplimiento de los mismos.

% Sj bien en la Gltima version 03 de la matriz de indicadores se priorizan 45 indicadores, en el CMI inicial se definen 56,
esto debido a que algunos de los resultados que se pretenden medir tienen una dimension cuantitativa y cualitativa,

por tanto se establece cada dimensién como un indicador independiente.
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA ENTIDADES/PROYECTOS ORIENTADOS AL EMPLEO INCLUSIVO

PERSPECTIVA SOCIAL
OBJETIVO / INDICADOR A MEDIR DEFINICION INDICADOR Dimension Meta Periodo
I}.’orcenta]_e de ber:eﬁuanos(as). q_ue se t.:0_n5|deran. Satlsfec.r’\os [} Cuantitativo 100% EneJun'16
Niveldelsatisraceion Muy satisfechos" con los senicios recibidos o la intervencién
P i0 | ficiari I i i0 o -
ercepuon de los(a) _bene ciarios en cuanto a la §at|sfac0|on de sus Cualitativo PoSIvG EneJun'16
necesidades, resolucién de problemas y expectativas vs. logros
Ny - Porcentaje de beneficiarios(as) que incrementan el valor de su renta -
Variacion de la renta familiar SEE] s (- )d Cuantitativo 50% 2014 - 2016
familiar en los ultimos dos afios .
Porcentaje de b_eneﬁuanos(?s_) que adqw?ren vivienda o mejoran la Cuantitaiivo 30% 2014 - 2016
calidad de la misma en los dltimos dos afos .
Calidad de lavivienda Percepcion de los(a) beneficiarios en cuanto a la mejora de la calidad Cualitativo Positivo 2014 - 2016
de su vivienda y la contribucién de la intervencién en este aspecto
Por(fernaje de berleﬁmanos(a.s) que mejoran la calidad de su salud en Cuantitativo 30% 2014 - 2016
Calidad de la salud los ultimos dos afos .
Percep_cl_on de los(a) beT]eﬁc_l?\rlos en cugnto a la mejora de la calidad Cualitativo POSIvG 2014 - 2016
de su vivienda y la contribucién de la entidad en este aspecto
Porcentaje de beneficiarios(as) que mejoran la su autonomia en los
dltimos dgs afios, entendida como la capacu_jgd del |ndj\/|§uo (fisica, Cuantitativo 240% 2014 - 2016
mental e intelectual) para desarrollarn las actividades basicas de la
Incremento de la autonomia  |vida diaria.
Percepcion de los(a) beneficiarios en cuanto al incremento de su
autonomia para el desarrollo de las actividades basicas de la vida Cualitativo Positivo 2014 -2016
diaria (ABVD)
Nivel educativo Plorcentaje (lje beneﬁm.":lrps(as) que ~se alfabetizan y/o incrementan su Cuantitativo 40% 2014 - 2016
nivel educativo en los ultimos dos afios .
Porcentaje _de beneﬁuanos(as)’ que |nc~rementan su nivel de Cuantitativo 0% 2014 - 2016
Cualificacion profesional / competencias laborales en el Gltimo afio.
laboral Percepcion de los(a) beneficiarios en cuanto al incremento de sus
competencias laborales y la contribucion de la entidad en este Cualitativo Positivo 2014 -2016
aspecto.
Insercién laboral Numero de los(a) beneficiarios(as) que se han integrado laboralmente | Cuantitativo 10 Mayo 16
Atribucién de lainsercion Porcentaj | neficiari integr: laboralmen
o_ce taje de os(a_s). bene ca o(as) integrados .abo a.‘ ente que Cuantitaiivo 50% 2016
laboral atribuyen a los senvcios recibidos, el logro de la insercion.
Autoempleo y creacion de Numero de nuewos negocios/empresas emprendidas por los(as)
TECES beneficiarias, que se encuentran en actual operacion y que generan Cuantitativo 40 2014 - 2016
p como minimo un empleo remunerado
Efectividad de la prospeccién de empresas (Ratio de entidades
Oprotunidades en el mercado \isitadas que presentan alguna oferta en los seis meses posteriores a | Cuantitativo 2 Ene -Jun 16
laboral la visita, respecto al total de empresas visitadas)
l;hl\;esl (ri]i:\js:t;gz;;;o;r:jﬂ;?\;)fsenada a las necesidades del mercado Cualitativo | Ajuste parcial | 2014-2016
. Numero de convenios o acuerdos vivos con redes, universidades, Cuantitaiivo 8 2016
Cooperacion y modelo de empresas, clusters e iniciativas de transformacion social
trabajo colaborativo Nivel de coope.ra.cmn .co_n otras entidades que proporcionan Cualitativo Alto 2016
productos/senvicios similares
Valor social (tasa SROI) Cuantitativo 3 2014 - 2016
Porcentaje de puestos de trabajo de la entidad ocupados por mujeres Clanttate 5% TG
(u otros colectivos en riesgo de exclusion)
Promocién del comportamiento ecolégico de la personas empleadas y Alta
Az i0 OQi iCi i Cualitati e
Promocién de la RSE con§elpC|on eco'log|ca, (lie los prosjl{ctos 0 senicios (incluyendo ualitativo | bilizacion
senicios financieros ético - ecoldgicos)
Porcentaje de gasto en compras de bienes y senicios a entidades
"socialmente responsables" (proveedores evaluados en funcion de Cuantitativo 50% Ene -Jun 16
criterios ambientales, sociales y adecuadas précticas laborales)
Nivel de participacion de los grupos de interés involucrados en la toma Cualitativo Nivel medio de 2016
de decisiones de la entidad participacion
PERSPECTIVA SOSTENIBILIDAD FINANCIERA
OBJETIVO / INDICADOR A MEDIR DEFINICION INDICADOR Dimension Meta Periodo
Ingresos Valor total de ingresos Cuantitativo 25.000 € May 16
. A Porcentaje de ingresos Via subvenciones publicas, donaciones -
Subvenciones y donaciones N ng Via subvencl publ : y Cuantitativo 60% May 16
concesiones respecto al total de ingresos
"Venta" de productos o j i fa" ion" i
g P Porcent.a}je de |ngr§§os \na} facturauon‘ por venta de bienes o Cuantitativo 40% May 16
servicios prestacién de senicios (Sin fines lucrativos)
Planificacion y ejecucion del ) ’ - )
Y ]_ Porcentaje de ejecucion de los ingresos Cuantitativo 100% May 16
presupuesto de ingresos
Gastos e inversiones Valor total de gastos e inversiones Cuantitativo 16.000 € May 16
Porcentaje del gasto orientado a la inversién social (directamente
Inversion social relacionado a la ejecucion de proyectos y programas para los grupos | Cuantitativo 85% May 16
beneficiarios
Gastos de funcionamiento Valor total de los gastos de funcionamiento y estructura Cuantitativo 15% May 16
Planificacion y ejecucion del ) ) ) -
el Porcentaje de ejecucion de los gastos Cuantitativo 100% May 16

presupuesto de gastos

Resultado

Resultado

Alerta

Alerta



PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

OBJETIVO / INDICADOR A MEDIR DEFINICION INDICADOR Dimensién Meta Periodo Resultado
Conocimiento necesidades Nivel actual del conocimiento sobre las necesidades del mercado o
L, Cualitativo Alto May 16
del mercado laboral laboral en la region de cobertura
Cobertura de los servicios Porcentaje de cobertura de los senicios Cuantitativo 10% 2016
Efectividad de la promocién y g R CER o |
T3 orcentaje de efectividad del plan de comunicaciones para la o
difusion de los proyectos y _,’ R P P Cuantitativo 100% Ene - May 16
promocioén y difusion de los programas
programas
Personas beneficiarias Numero de beneficiarios (as) de los proyectos/programas Cuantitativo 120 May 16
Personalizacién del servicio |Porcentaje de beneficiarios con itinerario personalizado abierto Cuantitativo 100% May 16
Eficacia en la ejecucién de Porcentaje de avance en la ejecucion de proyectos/programas Cuantitativo 40 May 16
proyectos y programas Nivel de avance del proyecto, incluyendo todos sus objetivos y Cualitativo |P¢ acugrdo alof o May 16
componentes planificado
Porcentaje de avance en la ejecucién de proyectos/programas -
Eficacia en la ejecucién de  |vespeciales” CUENTHERD 1 M2y
proyectos especiales Nivel de avance del proyecto especial, incluyendo todos sus objetivos Cualitativo De acugrdo alo Ene - May 16
y componentes planificado
Nivel de participacion j i i jarios inscri
! .p p y o Porf:gnta]e de asistencia por parte de los beneficiarios inscritos a las Cuantitativo o Vay 16
asistencia de los beneficiarios |actividades programadas
Nivel de acreditacién de la j ici i itaci i
- Porcenta!e de' participantes que obtienen acreditaciones o certificados Cuantitativo o Ene - May 16
formacion de profesionalidad
Orientacion al Numero de actividades ejectuadas orientadas al fortalecimiento del -
.. . Cuantitativo 15 May 16
emprendimiento emprendimiento
Generacion de ideas y planes j i i
: yp Porcentaje de nugvgs |deas/p|ane§ _de negocio generados por las Cuantitativo 5000 May 16
de nuevos negocios personas beneficiarias de los senicios
. .. Nimero quejas presentadas por las personas beneficiarias referentes a -
Calidad del servicio q, ,’ P o P p Cuantitativo 15 May 16
la prestacion de los senvicios
Aprovechamiento de los ) o "
Porcentaje de eficiencia de los recursos humanos Cuantitativo 70% May 16
recursos humanos
Aprovechamiento de los . . . L
.. Porcentaje de eficiencia de los recursos fisicos Cuantitativo 100% May 16
recursos fisicos
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
OBJETIVO / INDICADOR A MEDIR DEFINICION INDICADOR Dimension Meta Periodo Resultado
Formacién del recurso Porcentaje de ejecucuﬁn‘ de los planes de formacnény desarrollo" de »
los empleados de la entidad (de acuerdo a las necesidades de Cuantitativo 80% 2016
humano o ) A
formacion previamente identificadas)
Evaluacion y mejora del j j
! y mej Porcentalje de empleados evaluados y con planes de mejora Cuantitativo 80% 2016
desempefio del recurso establecidos
Porcentaje de empleados satisfechos con su labor y motivados Cuantitativo 100% 2016
Motivacion y clima laboral
Percepcion del clima laboral Cualitativo Positivo 2016
Evaluacién y mejora del j i6
! y mej Porcentéje de empleadqs evaluados y con p~lanes de accién Cuantitativo — G
desempefio del recurso establecidos para la mejora de su desempefio
P;Jrcentdaje deﬁempleados que perciben una comunicacioén interna Cuantitativo % 2016
Comunicacién Interna [acecada y eficaz
Percepcion sobre la comunicacion interna Cualitativo Positivo 2016
. A Grado avance y relevancia de la gestién del conocimiento en la -
Gestion del conocimiento Y Y Cualitativo Neutral 2016

organizacion (percepcién empleados)

Alerta

Alerta

Figura 6. Cuadro de Mando Integral - Resumen

Fuente: Elaboracion propia

Este CMI también permite ampliar la informacién de los indicadores, asi el usuario o gestor podra
profundizar en el tipo de indicador que se mide, la forma en la que se calcula y las fuentes de informacién

entre otros aspectos. EI modelo completo se presenta en la Figura N° 7.
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OBJETIVO / INDICADOR A MEDIR

CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA ENTIDADES/PROYECTOS ORIENTADOS AL EMPLEO INCLUSIVO

DEFINICION INDICADOR

Porcentaje de beneficiarios(as) que se consideran "Satisfechos" o

Dimension

PERSPECTIVA SOCIA
Indice / Descripcion
(N° de beneficiarios que expresan en la encuesta de satisfaccion estar

Frecuencia

Fuente

Responsable

Periodo

Y isfechos” | L ibidh lai " Cuantitativo "Satisfechos" 0 "Muy satisfechos" con el servicio / Total de beneficiarios Mensual Encuesta de satisfaccion Gestor X 100% Ene -Jun 16
vl dle seisiEreET uy satisfechos” con los senicios recibidos o la intervencion 100
Perce!)dcm;n de Ios(la) vb/en:ﬁcnansls en cuanto a Ita:atlsfaccllon de sus Cualitativo Informe cualitativo Semestral Encuesta de satisfaccion Gestor X Positivo Ene -Jun 16
necesidades, resolucion de problemas y expectativas vs. logros
Variacion de la renta familiar Porf:.enta;e de k?e.neﬁclanos(af) que incrementan el valor de su renta Cuantitativo (N° de que no informan de la renta familiar / Total > 1 afio Linea de Base - Evaluacion Expost s 50% 2014 - 2016
familiar en los dltimos dos afios . de beneficiarios evaluados) *100
PofcentaJe de hgneﬁclanos(és? que adqul?ren vivienda o mejoran la Cuantitativo (N° de beneficiarios que demuestran o informan mejora e'n la calidad de la vivienda / > 1 afio Linea de Base - Evaluacion Expost S 30% 2014 - 2016
calidad de la misma en los ltimos dos afios . Total de ) *100
Calidad de lavivienda ] - ; ]
Percep.cl.én GBIy bel_']eﬁc_l,a”os en .cuanto a_ I,a eloEidelalcalcar Cualitativo Informe cualitativo >1afo Linea de Base - Evaluacion Expost Gestor Y/ Positivo 2014 - 2016
de su vivienda y la contribucién de la intervencion en este aspecto
Porceljtaje de beneficiarios(as) que mejoran la calidad de su salud en Cuantitativo (N° de beneficiarios que demuestran fj |f|forman mejora en la calidad de la salud / > 1 afio linea deBase® Bvakiacion/EXpost Gestor Y. 30% 2014 -2016
Calidad de la salud los (ltimos dos afios . Total de 100
Percepf:l.én ) bel:}eﬁc.llarlos en cuz}nto il atcaldad Cualitativo Informe cualitativo > 1 afio Linea de Base - Evaluacion Expost Gestor Y Positivo 2014 - 2016
de su vivienda y la contribucion de la entidad en este aspecto
Porcentaje de beneficiarios(as) que mejoran la su autonomia en los
dltimos dgs afios, entendida como la capacl(.ia.d del |nd/|\/|fiu0 (fisica, Cuanitaivo (N° de beneficiarios que dermesvtr‘an‘ o informan mejora en su autonomia / Total de 50661 Linea de Base - Evaluacion Expost Gestor Y 40% 2014 - 2016
mental e intelectual) para desarrollarn las actividades basicas de la beneficiarios evaluados) *100
Incremento de la autonomia  |vida diaria.
Percepcion de los(a) beneficiarios en cuanto al incremento de su
autonomia para el desarrollo de las actividades basicas de la vida Cualitativo Informe cualitativo >1 afio Linea de Base - Evaluacion Expost Gestor Y/ Positivo 2014 - 2016
diaria (ABVD)
Nivel educativo Porcrtaje e benefiaos(es) gue se llabetizany/o Grementan s | ¢ gy | | | (I debenlcaos av deruestan o loan nremen de o el ~lato | Lieado sese- rakacinpost | Gostorv e | 2014200
Porcenta;e.de beneﬁmanos(as)’ que mcirememan su nivel de Cuantitativo (N° de que o mf.mfrr?n d’e sus Anual lines deBase® Bakiacion|EXpost Gestor Y 70% 2014 - 2016
Cualificacién profesional / competencias laborales en el dltimo afio. laborales / Total de beneficiarios evaluados) *100
— Percepcion de los(a) beneficiarios en cuanto al incremento de sus
2ol competencias laborales y la contribucion de la entidad en este Cualitativo Informe cualitativo >1 afio Linea de Base - Evaluacion Expost Gestor Y Positivo 2014 - 2016
aspecto.
Insercion laboral Ndmero de los(a) beneficiarios(as) que se han integrado laboralmente | Cuantitativo N de beneficiarios que se han integrado laboralmente Mensual | Etadisteas ':i':‘;":i’:ol SR Gestor Z 10 Mayo 16
Atribucién de lainsercion Porcentaje de los(as) ber iari ) il labc que Cuantitativo (N° de beneficiarios que demuestran o informan que su insercion laboral se debe a e Linea de Base - Evaluacién Expost Gestor Y 50% 2016
laboral atribuyen a los senicios recibidos, el logro de la insercion. los servicios recibidos / Total de beneficiarios evaluados) *100
Autoempleo y creacion de MIFTERD 612 MUSATS MEJEH AR TS G EiEl GES [far s(Es) " ) ) ) Estadisticas internas / seguimiento
ETHTESES beneficiarias, que se encuentran en actual operacién y que generan Cuantitativo (N° de negocios o empresas comprobadas / Total de beneficiarios evaluados) *101 Anual historico Gestor Z 40 2014 - 2016
P €omo minimo un empleo remunerado
E_ﬁ?c‘;“dad el prospeccllon i® fimpres?s (RaFIO i entldades. Cuantitativo (N° de entidades visitadas y gestionadas que generan ofertas efectivas de trabajo Semestral Estadisticas internas / seguimiento Gestor Z 2 Ene -Jun 16
Oprotunidades en el mercado |Vsitadas que presentan alguna oferta en los seis meses posteriores a para los beneficiarios / Total de entidades visitadas y gestionadas histérico
Jaboral la visita, respecto al total de empresas visitadas)
Nivel de ajuste de la formacion ofertada a las necesidades del mercado Cualitativo Informe cualtativo > 1 afio Investigacion de mercado / politicas. s Auste parcial | 2014 - 2016
y los nuevos modelos productivos internas / PAPE P
Numero de convenios o acuerdos vivos con redes, universidades, Cuantitativo N° de convenios o acuerdos vivos con redes, universidades, empresas, clusters e Anual Estadisticas internas / seguimiento S s 2016
Cooperacion y modelo de empresas, clusters e iniciativas de transformacién social iniciativas de transformacion social histérico
trabajo colaborativo Nivel de coopera.clon .co.n otras entidades que proporcionan Cualitativo (S EEw Anval Estadisticas |n.lerln‘as/segu|menm Gestor Y. Alto 2016
productos/senicios similares histérico
Valor social (tasa SROI) Cuantitativo Tasa SROL N° de euros de valor social generados por 1 euro invertido >1afio Ap";:i:;‘e"f:’ﬁ‘f’a';:;op"u ';‘["ea Gestor X 3 2014 - 2016
Portenta|eldefpuestos.de tragajo dT Ia. Een)tldad ocupados por mujeres Cuanitativo (N° de per a > Dgn riesgo de exclusion / Total de Anval Estadisticas I::se[g:'fol seguimiento Gestor Y 50% 2016
(u otros colectivos en riesgo de exclusion *
Promocién del comportamiento ecol6gico de la personas empleadas y Politicas internas (definicion y Alta
i i6 Ogil ici i Cualitativo Informe cualitativo >1 afio - Enc [ Gestor Z . .
Promocién de la RSE concepeion ecqloglca’ «?‘ie los pro’du.ctos o0 senicios (incluyendo seguimiento) cuesta clima sensibilizacién
|senicios financieros ético - ecoldgicos) laboral
FECERER E2 RS &N BEIES 6B IETES i SSRHES & @itk ES (Valor de compras de bienes y servicios a Estadisticas internas / seguimiento
nsopi " . - p , )
SPC'?"memev’eSP""Sab'e? (proveedores m'"ad*?s en funcion de G / Valor total de las compras de bienes y servicios) * 100 el historico s =28 Ene e
criterios ambientales, sociales y adecuadas practicas laborales)
Nivel de participacion de los grupos de interés involucrados en la toma - Politicas internas (definicion Nivel medio de
P P AR Cualitativo Informe cualitativo Anual eas ! (definicién y Gestor Z 2016

de decisiones de la entidad

seguimiento)

participacion

Resultado

Alerta

.
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OBJETIVO / INDICADOR A MEDIR

DEFINICION INDICADOR

Dimensi6n

PERSPECTIVA SOSTENIBILIDAD FINANCIERA

indice / Descripcién

Frecuencia

Fuente

Responsable

Periodo Resultado  Alertal

presupuesto de gastos

Ingresos Valor total de ingresos Cuantitativo | R Valor total de ingresos Mensual Estados financieros Gestor X 25.000 € May 16

Subvenciones y donaciones Porcenfaje de ingresos via subvevclones publicas, donaciones y Cuantitatvo | R (Valor de los ingresos via subvencuunEf y donaciones / Valor total de los Mensual Estados financieros S 60% May 16
concesiones respecto al total de ingresos ingresos)*100

"Venta" de productos o j i fa " " i i i i

L p Porcent.a’]e de |ngr?§os Vla.\ facturamén. por venta de bienes o Cuantitatvo | R (Valor de los ingresos via venta de productos o servicios / Valor total de los Mensual Estados financieros Gestor X 40% May 16

servicios prestacion de senicios (Sin fines lucrativos) ingresos)*100

Planificacion y ej_ecucuﬁn del Porcentaje de ejecucion de los ingresos Cuantitativo | R (Valor de los ingresos ejecutados / Valor de los ingresos presupuestados) *100 Mensual Seguimiento presupuestal Gestor X 100% May 16

presupuesto de ingresos

Gastos e inversiones Valor total de gastos e inversiones Cuantitativo | R Valor total de gastos Mensual Estados financieros Gestor X 16.000 € May 16
Porcentaje del gasto orientado a la inversion social (directamente

Inversién social relacionado a la ejecucion de proyectos y programas para los grupos Cuantitativo | R (Valor de la inversi6n social / Valor total de los gastos e inversiones) * 100 Mensual Estados financieros Gestor X 85% May 16
beneficiarios

Gastos de funcionamiento Valor total de los gastos de funcionamiento y estructura Cuantitativo | R Valor total de gastos de funcionamiento (administrativos, financieros, etc) Mensual Estados financieros Gestor X 15% May 16

Planificacion y ejecucion del . . " . .
Porcentaje de ejecucion de los gastos Cuantitativo | R (Valor de los gastos ejecutados / Valor de los gastos presupuestados) *100 Mensual Seguimiento presupuestal Gestor X 100% May 16

OBJETIVO / INDICADOR A MEDIR
Conocimiento necesidades

DEFINICION INDICADOR
Nivel actual del conocimiento sobre las necesidades del mercado

Dimension

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

Indice / Descripcion

Frecuencia

Fuente

Investigacion de mercado / PAPE/

Responsable

Periodo Resultado  Alerta

recursos fisicos

espacios fisicos disponibles) * 100

histérico

L Cualitativo | R Informe cualitativo > 1 afio h . ) Gestor Y
del mercado laboral laboral en la region de cobertura. Estudios sectoriales y regionales
. oo oo Estudios de mercado y demanda,
P . - - N° de personas beneficiarias del servicio / Total de demandantes del servicio en la !
Coberturade los servicios Porcentaje de cobertura de los senicios Cuantitativo | R | ¢ & y - - Anual Estadisticas internas / seguimiento Gestor Y
comunidad o region que se atiende)*100 historico
Efectividad de la promocién y b AR L ! - “ | ’ e o J ,
Py orcentaje de efectividad del plan de comunicaciones para la o N\° de objetivos de comunicacion alcanzados / Total de objetivos propuestos en el Estadisticas internas / seguimiento
Cuantitati R Sel tral Gestor Z 100% Ene - May 16
GESEm 613 (58 Feyeaesy promocién y difusion de los programas uantiaivo plan de comunicaciones) *100 mestr histérico B ne-vay
programas
- . . L Estadisticas int ! ient
Personas beneficiarias Ntmero de beneficiarios (as) de los proyectos/programas Cuantitativo | R N° de (as) de los p Mensual adisticas ":‘i:l;':fo seguimento Gestor X 120 May 16
(N° de personas beneficiarias activias en algin servicio que cuentan con un Estadisticas internas / seguimiento
Personalizacién del servicio |Porcentaje de beneficiarios con itinerario personalizado abierto Cuantitativo | R | itinerario personalizado abierto / Total de personas beneficiarias activias en algn Mensual re—" Gestor Y 100% May 16
servicio)*100
. . . (N° de o ) do's / Total de Estadisticas internas / seguimiento
N a 3 @ Gestor X 4
Eficacia en la ejecucién de Porcentaje de avance en la ejecucion de proyectos/pi R ey e Mensual histérico estor 0 May 16
proyectos y programas Nivel de avance del proyecto, incluyendo todos sus objetivos y Cualitatvo | R o Sl Estadisticas |n.tern.aslsegu|menm Gestor X De acugrdo alo Ene - May 16
componentes histérico planificado
= . el md 'llDorcen.taJe ?e avance en la ejecucion de proyectos/programas Cuantitativo | R (Ne de actividades °_ resu tados ejecutado's / Total de ac:lvldades resultados. Mensual Estadisticas |n.ternjislsegulmen(o Gestor X 15 May 16
Icacla en la ejecucion de especiales en el proyecto o programa) * 100 histérico
proyectos especiales Nivel de avance del proyecto especial, incluyendo todos sus objetivos Cualitaivo | R Informe cualitativo Samestal Estadisticas ln.(ern‘:islsegulmenlo Gestor X De acuerdo a lo Ene - May 16
y componentes histérico planificado
Nivel de participacion y Porcentaje de asistencia por parte de los beneficiarios inscritos alas | . .| o |(N"de personas que se inscriben y participan en el programa/ Total deincritos en |\ | Estadisticas internas / seguiniento P T May 16
asistencia de los beneficiarios |actividades programadas el programa) *100 histérico
Nivel de acreditacion de la  [Porcentaje de participantes que obtienen acreditaciones o certificados (P () g e O E IS Catélogo Nacional de Cualficaciones
f 6 al fesionalidad C R posterior a la formacién recibida / Total de beneficiarios que Semestral Profesionales - Estadisticas internas Gestor X 30% Ene - May 16
olnacion e profesionalida reciben algan programa de formacién) * 100
Orientacion al Numero de actividades ejectuadas ori al to del Cuantitativo | R | I\ deacciones formativas, charlas, asesorias, etc, referente al componente de — Estadisticas internas / seguimiento [ e —
emprendimiento emprendimiento emprendimiento histérico Y
Generacién de ideas y planes [Porcentaje de nuevas ideas/planes de negocio generados por las Gt | @ (N° de beneficiarios (as) que elaboran un plan o idea de negocio/ Total de Trimestral Estadisticas internas / seguimiento GestorZ w5 .
e nuevos negocios personas beneficiarias de los senicios eneficiarios que reciben algin servicio relacionado al emprendimiento) * 100 istorico
n b ficiari ibenialgu . lacionado/al dimil o y
@ikl ¢l serviee Nimero quejas presentadas por las personas beneficiarias referentes a Cuantitativo | R | N aueias p por las personas i alap Mensual Estadisticas internas / seguimiento Gestor X 15 May 16
la prestacion de los senvicios de los servicios histérico Y
Aprovechamiento de los . N (N° de horas efectivas de técnicos en las prestacion del servicio / N° de horas Estadisticas internas / seguimiento
Porcentaje de eficiencia de los recursos humanos Cuantitativo | R S Mensual L Gestor Y 70% May 16
recursos humanos : disponibles) * 100 histérico o Y
rovechamiento de los N° i0s fi had o isponibilidad / Total P r—
Ap R e [ EeS (s Cuantitativo | R | (N de espacios fisicos aprovechados en un 80% de sus disponibilidad / Total de |\ | Estadisticas internas / seguimiento ostor v — s

35



OBJETIVO / INDICADOR A MEDIR

DEFINICION INDICADOR

Dimensi6én

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

indice / Descripc

Frecuencia

Fuente

Responsable

Periodo

Formacion del recurso Porcentaje de efecucién de los planes de *formaci6n y desarrollo” de o (\° de acciones de formacion ejecutadas / Total de acciones de formacion RIS
h los empleados de la entidad (de acuerdo a las necesidades de Cuantitativo | R identiicadas y planificadas) * 100 Anual Estadisticas internas / seguimiento Gestor Y/ 80% 2016
WHEN® formacion previamente identificadas) histérico
Ev a|uaCiéj'l y mejora del Porcenta.je de empleados evaluados y con planes de mejora s | @ (N° de empleados evaluados y con plan 13e mejora establecidos / Total de ] Estadisticas iternas / seguimiento — T G
desemperio del recurso establecidos empleados) * 100 histérico
Porcentaje de empleados satisfechos con su labor y motivados Cuantitativo | R (N go ex_prels:r;lal de empleazooz)s f;;bajoy Anual Encuesta clima laboral Gestor Y 100% 2016
Motivacion y clima laboral
Percepcion del clima laboral Cualitativo | R Informe cualitativo Anual E_"wesm o) léboral ! (_EruPcfs Gestor Y/ Positivo 2016
primarios y espacios de discusion
Evaluacién y mejora del Porcentaje de empleados evaluados y con planes de accion s | @ (N° de empleados evaluados y con plan de mejora establecidos / Total de o Estadisticas internas / seguimiento — e G
desempefio del recurso establecidos para la mejora de su desempefio empleados) * 100 histérico
P;rcentdaje deﬁempleados que perciben una comunicacion interna Cuantitatvo | R (N° de empleados que per?:t:r;ena comumca::olr:][l)nterna adecuada y eficaz / Anual Encuesta clima laboral Gestor Y 3% 2016
Comunicacién Interna jacectiada y eficaz -
Percepcion sobre la comunicacién interna Cualitativo | R Informe cualitativo Anual E_"wem clima la.boral ! (.Srupc!s Gestor Y Positivo 2016
primarios y espacios de discusion
Gestion del conocimiento (G ATER y TSR 68 [ gesilm 68l eoeamEno & (@ Cualitatio | R Informe cualitativo Anual G ST Gestor Y Neutral 2016
organizacion (percepcién empleados) primarios y espacios de discusion

Figura 7. Cuadro de Mando Integral — Modelo completo

Fuente: Elaboracion propia

Alerta
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Resulta de suma importancia explicar brevemente algunos aspectos considerados en la construcciéon del
CMI para mejorar su entendimiento y evitar inadecuadas interpretaciones del mismo, por tal motivo a
continuacion se describen las acciones desarrolladas en el disefio, los componentes del modelo completo
y algunas de las convenciones utilizadas:

e En cada una de las perspectivas se incluye la descripcion de resultado a medir en la columna
denominada “Objetivo / Indicador a medir” y en la columna siguiente “definiciéon indicador” se
redacta de forma mas detallada el indicador, bien sea de orden cuantitativo’ o cualitativo (tipicidad del
indicador que se describe en la columna “Dimensién”). Muchos de los indicadores, presentan las dos
dimensiones, ya que se considera necesario, complementar resultados de tipo cuantitativo con
explicaciones descriptivas que soporten o corroboren los datos de tipo numérico.

e En columna “T” se clasifica el indicador segun el tipo de medicién que pretende realizar; indicador de
resultados (R) o indicador de impacto (I)8.

e La columna “Indice / Descripcién” propone para los indicadores de tipo cuantitativo, la férmula
matematica o indice que deberia utilizarse para calcular el valor de la variable relacionada al resultado
gue se desea medir. En caso de que el indicador sea cualitativo, se describe cuél seria el soporte del
mismo, que en su mayoria se define un informe descriptivo de la variable segln las fuentes utilizadas
para su medicion o valoracion.

e La frecuencia de medicién del indicador y las posibles fuentes de informaciéon se establecen en las
columnas continuas “Frecuencia” y “Fuente”. Si bien estos elementos pueden variar dependiendo de
la entidad usuaria, se establecen, las que por experiencia, son las ma&s usadas en la gestién
empresarial.

e En las dos columnas siguientes “Responsable” y “Meta”, se pretende establecer el cargo de la
persona encargada de la medicion y alimentacion de cada uno de los indicadores y la meta que la
entidad define para estos. Tanto estas columnas como la del “Periodo” (lapso de tiempo que cubre la
medicién del indicador) se presentan en una fuente de color rojo, lo cual indica que los datos aqui

" Se considera en la redaccién del indicador cuantitativo los principios minimos de especificidad como; grupo

beneficiario, cantidad, calidad, tiempo y ubicacién, siempre y cuando sean aplicables. (CCD, 2008)

8 En el contexto del presente proyecto entenderemos “Indicador de resultados” como un indicador de Insumo,

Actividad o Producto (Ver Anexo 1: Glosario de términos)
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contenidos son para ejemplificar el funcionamiento del CMI con base a supuestos, ya que sera la
organizacién usuaria la que establezca el valor y/o contenido de estos campos.

e El resultado del indicador, establecido en la columna “Resultado” describe el grado de cumplimiento
de la meta establecida, bien sea a través de un porcentaje, nimero o valor “cualitativo”. Este campo
debera ser completado por el gestor asignado de acuerdo a frecuencia de medicién definida.

e En la dltima columna del modelo “Alerta”, se incorpora un simbolo grafico (semaforo) que, a través de
un condicional predefinido, permite generar de manera visual una alerta sobre el grado de cumplimiento
de los indicadores cuantitativos, asi pues, si el resultado del indicador es igual o superior al 100% de la
meta establecida, el semaforo activa el color verde, si el resultado varia entre 90% y el 99%, activa el
color amarillo y si se encuentra por debajo del 90% generard una alerta roja. En algunos indicadores las
metas deberian tener una tendencia a la baja (Ejemplo: Gastos de funcionamiento), para estos casos,
el condicional se establece de manera inversa, es decir, la alerta roja se activara cuando el resultado
supere el 100%.

Vale la pena hacer claridad en que el condicional se podra personalizar de acuerdo a los criterios que la
entidad usuaria establezca.

7.2. FASE II: Validacion del CMI

El objetivo de la presente etapa fue identificar el grado de pertinencia y adaptabilidad del CMI disefiado, en
dos entidades sociales que tengan como objetivo el empleo inclusivo. Ha de entenderse esta fase como
una intencién aproximada de “prueba piloto”, ya que por cuestiones de tiempo, recursos y disposicion de
las entidades, una implementaciéon completa del modelo para su posterior verificacion de desempefio, no
seria posible en un plazo menor a un afio.

La validacion consistié basicamente en presentar el proyecto y analizar con dos entidades (diferentes a las
gue apoyaron el proceso de planificacién), el CMI resultante de la Fase I. Utilizando un guién de entrevista
semistructurada (Anexo 11. Guién de entrevista semiestructurada para validacién del CMI) se realizaron
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dos sesiones de trabajo con la fundacién CEDAT® y la fundacién Nova Terra'®, en las cuales, con la
participacion de los(as) gestores(as), se revisé y reflexiond en el modelo presentado, considerando los
siguientes aspectos:

e Capacidad de adaptacion del mapa estratégico propuesto
e Pertinencia y adecuacién del CMI (modelo e indicadores)

e Grado de aportacion a la toma de decisiones y posibilidad de adopcién del modelo

En la tabla N° 6 se presentan los principales resultados y conclusiones de esta actividad de validacion y
las transcripciones completas de las entrevistas estan contenidas en el Anexo 12: Entrevista CEDAT y

Anexo 13: Entrevista Nova Terra

Criterio

CEDAT

Nova Terra

Capacidad de
adaptacion del
mapa
estratégico
propuesto

Los objetivos estratégicos
planteados en el mapa, estan en
su mayoria  alineados con la
estrategia de la fundacién. Dentro
de las perspectivas “social’ y

“sostenibilidad financiera”, hay

mayor grado de adecuacion. En la

El mapa estratégico con sus objetivos
estratégicos se adapta y acopla a la
estrategia y los intereses de la entidad.
Aun exceptuando el componente de
“emprendimiento”, la gestora
entrevistada manifiesta que todos los

objetivos en las cuatro perspectivas se

perspectiva “procesos Internos”, | adaptan perfectamente y expresa: “...lo

excluyen el objetivo relacionado al | veo como si hubieras venido a

“fortalecimiento del | estudiarnos a nosotros”
emprendimiento”, y si bien se .

Se resalta el valor que tiene para la
muestran de acuerdo con los

entidad como el

“Fortalecimiento de

objetivos

objetivos  planteados en la

la Comunicacion

perspectiva de “crecimiento vy

Interna” y “Gestion del Conocimiento”,

aprendizaje”, reconocen que, por

gue son aspectos deébiles de las

el tamafio de la organizacion, no .
entidades pero que se reconoce la

se han desarrollado acciones

® Fundacion vinculada a la Universidad Politécnica de Valencia que ofrece informacién y asesoramiento a los
miembros de la comunidad universitaria con discapacidad, promueve y gestiona acciones de formacion y empleo para

este colectivo y presta diferentes servicios desde su Centro Especial de Empleo.

1% Entidad valenciana que tiene como principal propésito la reduccién de la pobreza y la exclusion social apoyando a

las personas mas desfavorecidas a través de su formacion e insercién socio laboral
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precisas en los elementos | importancia de comenzar a trabajar en
propuestos. estos.
Pertinencia y | Se observa un poco de | Se reconoce la importancia de todos los

adecuaciéon del
CMI

escepticismo en los indicadores
mas intangibles de la perspectiva
(de
manifiestan que en algunos de

social impacto) ya que
estos, como por ejemplo en la
calidad de la vivienda, la entidad
no realiza acciones concretas, por
tanto no les interesan.

Indicadores que ven mas
complicados de medir o no los

encuentran pertinentes:

e Renta familiar son

(porque
personas que no son del todo
autbnomas y dependera también

de la renta del resto de la familia)

¢ Calidad de la vivienda (por que
no se interviene directamente)

¢ Cualificacion profesional / laboral

(consideran que aunque se
fortalecen  competencias, la
cualificacion laboral como tal, no

va a cambiar)

e Atribucion de la insercion laboral
(no se entiende claramente el
concepto de atribucion)

e Autoempleo

e Cooperacion y modelos de

trabajo colaborativo
¢ SROI (dificultad de medicion)

¢ Calidad del servicio / Quejas (Se
resuelven pero no se miden
porque son pocas)

e Aprovechamiento de recursos

objetivos a medir y exceptuando
aquellos relacionados al componente de
emprendimiento, manifiestan estar de
acuerdo y ver pertinentes todos los
indicadores cuantitativos y cualitativos
propuestos, sin embargo, no dejan de
reconocer la dificultad y complejidad
que representaria la medicion de
algunos de los indicadores, tales como
la “Tasa SROI” o la “Atribucion de la

Insercién Laboral”.

Por otro lado, resaltan el aporte especial

que algunos de los indicadores
propuestos podria hacer a la gestion de
la organizacion, especialmente los
relacionados a la perspectiva de
“Aprendizaje y Crecimiento” ya que
tienen como objetivo fortalecer las
relaciones dentro de su equipo humano
y empezar a trabajar
metodolégicamente los procesos Yy
actividades de la entidad, con el fin de
conservar el conocimiento en un largo

plazo.
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fisicos (los  espacios

facilitados por la universidad)

son

Grado de
aportacién a la
gestion y
probabilidad de
implementacion

Consideran que el modelo
propuesto es interesante, y podria
ser

implementado, siempre y

cuando se considere:

eAdaptacion de algunos de los
indicadores

eCurso de formacién para los

responsables del CMI y su

gestién

Manifiestan gran interés en la
implementacion del modelo propuesto,
ya que complementa el trabajo de
planeacién estratégica que realizan

actualmente.

Ademas del aporte a la gestion, se
destaca la contribucion que el modelo
podria realizar para su objetivo de
comunicacion.

Se realizan preguntas concretas sobre

cémo seria el proceso de

implementacién  del esquema vy
finalmente se reflexiona sobre los
procesos previos de sensibilizacion y
capacitacion a realizar con los técnicos
antes de

y demas responsables,

adoptar un modelo como el propuesto.

Tabla 6. Resultados de la Validacion

Fuente: Elaboracion Propia

Los resultados de la validaciébn sugieren que tanto los objetivos estratégicos, como los indicadores

propuestos en el CMI podrian acoplarse en su mayoria, al “quehacer” de las entidades, sin embargo,

siempre sera necesario realizar algunas adaptaciones tanto al mapa estratégico, como al CMI, en funcion

de las caracteristicas puntuales de la entidad, su grado de interés en la medicion, sus recursos y

capacidades internas.

Tanto el Mapa Estratégico, como el CMI elaborado, se presenta como una herramienta flexible y adaptable

a las entidades, desde la misma definicion de los objetivos hasta la valoracion y priorizacion de

indicadores.
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Las adaptaciones concretas derivadas de esta fase, mas que eliminar / adicionar objetivos estratégicos y/o
indicadores, propone realizar una clasificacion de estos con el fin de que las entidades puedan
implementar el modelo de una forma gradual; se puede concluir de acuerdo a los resultados de la
validacion, que las entidades, por la falta de cultura en actividades de mediciéon y seguimiento, se
muestran temerosas o reacias a la hora de plantearse algunos indicadores (en su mayoria de impacto e
intangibles) por tanto, se considera que la mejor manera de implementar este tipo de modelos de medicion
y gestion es ir involucrando indicadores de manera gradual, de acuerdo a su grado de “complejidad” para
medirlos.

En las figuras N° 8, 9 y 10 se presentan los indicadores del CMI considerando tres niveles diferentes de
implementacién gradual, como se describe a continuacion:

Nivel I: Indicadores basicos para un CMI, que son faciles de medir ya que las entidades en su mayoria,
cuentan con la informacién, asi no sea de forma ordenada o documentada. Comprende los “minimos” para
hacer un seguimiento a algunos de los objetivos estratégicos dentro de las cuatro perspectivas. Este nivel
contiene un total de 23 indicadores que componen el CMI en su versién “Basica”

CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA ENTIDADES/PROYECTOS ORIENTADOS AL EMPLEO INCLUSIVO

PERSPECTIVA SOCIAL
DEFINICION INDICADOR

Dimensi6n Periodo Resultado  Alerta

OBJETIVO /INDICADOR A MEDIR

Insercién laboral Numero de los(a) beneficiarios(as) que se han integrado laboralmente | Cuantitativo 10 Mayo 16

Numero de nuewos negocios/empresas emprendidas por los(as)
beneficiarias, que se encuentran en actual operacion y que generan Cuantitativo 40 2014 - 2016
como minimo un empleo remunerado

Porcentaje de puestos de trabajo de la entidad ocupados por mujeres
(u otros colectivos en riesgo de exclusién)

Promocién del comportamiento ecoldgico de la personas empleadas y
concepcion ecoldgica de los productos o senicios (incluyendo Cualitativo
senicios financieros ético - ecolégicos)

Porcentaje de gasto en compras de bienes y senicios a entidades
"socialmente responsables" (proveedores evaluados en funcién de Cuantitativo 50% Ene -Jun 16

criterios ambientales, sociales y adecuadas practicas |laborales)

Autoempleo y creacion de
empresas

Cuantitativo 50% 2016

Alta

Promocién de la RSE sensibilizacién

PERSPECTIVA SOSTENIBILIDAD FINANCIERA
DEFINICION INDICADOR Dimensi6n Periodo Resultado  Alerta

OBJETIVO / INDICADOR A MEDIR

Ingresos Valor total de ingresos Cuantitativo 25.000 € May 16

Porcentaje de ingresos via subvenciones publicas, donaciones y

Subvenciones y donaciones . B Cuantitativo 60% May 16
concesiones respecto al total de ingresos

"Venta" de productos o j i fa " ion" i

2 p Porcent_arje de ingresos via facturacmn. por venta de bienes o . % May 16
servicios prestacion de senicios (Sin fines lucrativos)
Planificacion y ejecucion del ) : » ] -

A Porcentaje de ejecucion de los ingresos Cuantitativo 100% May 16

presupuesto de ingresos
Gastos e inversiones Valor total de gastos e inversiones Cuantitativo 16.000 € May 16

Porcentaje del gasto orientado a la inversién social (directamente
Inversion social relacionado a la ejecucion de proyectos y programas para los grupos | Cuantitativo 85% May 16
beneficiarios

Gastos de funcionamiento Valor total de los gastos de funcionamiento y estructura Cuantitativo 15% May 16

Planificacion y ejecucion del
presupuesto de gastos

Porcentaje de ejecucién de los gastos Cuantitativo 100% May 16
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PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

OBJETIVO /INDICADOR A MEDIR DEFINICION INDICADOR Dimensi6n Periodo Resultado  Alerta

Personas beneficiarias Nimero de beneficiarios (as) de los proyectos/programas Cuantitativo 120 May 16
Personalizacion del servicio [Porcentaje de beneficiarios con itinerario personalizado abierto Cuantitativo 100% May 16
Porcentaje de avance en la ejecucién de proyectos/programas Cuantitativo 40 May 16

Eficacia en la ejecucion de

proyectos y programas Nivel de avance del proyecto, incluyendo todos sus objetivos y Cualitativo De acu.ebrdo alo Ene - May 16
componentes planificado

Nivel de participacién y Porcentaje de asistencia por parte de los beneficiarios inscritos a las

] . - . Cuantitativo 90% May 16
asistencia de los beneficiarios |actividades programadas

Orientacion al Namero de actividades ejectuadas orientadas al fortalecimiento del .
— - Cuantitativo 15 May 16
emprendimiento emprendimiento
Generacion de ideas y planes j i i
yp Porcentaje de nuevas ideas/planes de negocio generados por las Cuanttatw 50% May 16

de nuevos negocios personas beneficiarias de los senicios

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRE!

DEFINICION INDICADOR

CIMIENTO

OBJETIVO / INDICADOR A MEDIR Dimensi6n Periodo Resultado  Alerta

Motivacién y clima laboral Percepcion del clima laboral Cualitativo Positivo

Comunicacion Interna Percepcion sobre la comunicacion interna Cualitativo Positivo

Grado avance y relevancia de la gestién del conocimiento en la
organizacion (percepcion empleados)

Gestién del conocimiento Cualitativo Neutral

Figura 8. Indicadores CMI Nivel |

Fuente: Elaboracion propia

Nivel II: Indicadores que requieren de un esfuerzo “adicional” para su medicion y alimentacion, bien sea
técnicas como aplicacidon de encuestas, extraccién y analisis de datos, consulta de fuentes externas, entre
otros. Este nivel agrega al modelo 22 indicadores, consolidando asi la version “Intermedia” del CMI, con
un total de 45 indicadores.

PERSPECTIVA SOCIAL
DEFINICION INDICADOR

OBJETIVO /INDICADOR A MEDIR Dimensi6n Periodo Resultado  Alerta

Porcentaje de beneficiarios(as) que se consideran "Satisfechos" o
"Muy satisfechos" con los senicios recibidos o la intervencién

Cuantitativo 100% Ene -Jun 16 r

Nivel de satisfaccion

Percepcion de los(a) beneficiarios en cuanto a la satisfaccion de sus
necesidades, resolucion de problemas y expectativas vs. logros
Porcentaje de beneficiarios(as) que se alfabetizan y/o incrementan su
nivel educativo en los Gltimos dos afios .

Porcentaje de beneficiarios(as) que incrementan su nivel de
Cualificacion profesional / competencias laborales en el Gltimo afio.

Percepcion de los(a) beneficiarios en cuanto al incremento de sus
competencias laborales y la contribucion de la entidad en este Cualitativo Positivo 2014 - 2016
aspecto.

Efectividad de la prospeccion de empresas (Ratio de entidades
Oprotunidades en el mercado \isitadas que presentan alguna oferta en los seis meses posteriores a | Cuantitativo 2 Ene -Jun 16
|aboral la visita, respecto al total de empresas visitadas)
& Nivel de ajuste de la formacion ofertada a las necesidades del mercado
y los nuevos modelos productivos

Cooperacion y modelo de Namero de convenios o acuerdos Vivos con redes, universidades,
trabaio colaborativo empresas, clusters e iniciativas de transformacion social

Nivel de participacion de los grupos de interés involucrados en la toma Nivel medio de

- . Cualitativo L 2016
de decisiones de la entidad participacién

Cualitativo Positivo Ene -Jun 16

Nivel educativo Cuantitativo 40% 2014 - 2016

Cuantitativo 70% 2014 -2016

laboral

Cualitativo | Ajuste parcial 2014 - 2016

Cuantitativo 8 2016

Promocién de la RSE

PERSPECTIVA SOSTENIBILIDAD FINANCIERA
DEFINICION INDICADOR Dimensi6n Periodo Resultado  Alerta

OBJETIVO / INDICADOR A MEDIR
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PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

OBJETIVO / INDICADOR A MEDIR DEFINICION INDICADOR Dimensi6n Periodo Resultado  Alerta

Conocimiento necesidades Nivel actual del conocimiento sobre las necesidades del mercado -
N Cualitativo Alto May 16
del mercado laboral laboral en la region de cobertura
Cobertura de los servicios Porcentaje de cobertura de los senvicios Cuantitativo 10% 2016
Porcentaje de avance en la ejecucion de proyectos/programas -
Eficacia en laejecucion de  |-especiales” CHEIETD B MY
proyectos especiales Nivel de avance del proyecto especial, incluyendo todos sus objetivos Cualitativo De acugrdo alo Ene - May 16
y componentes planificado
Nivel de acreditacion de la j ici i itaci i
- Porcenta;_e de- participantes que obtienen acreditaciones o certificados Cuaniitativo 30% Ene - May 16
formacion de profesionalidad
. - Nimero quejas presentadas por las personas beneficiarias referentes a -
Calidad del servicio q.,l P aas p P Cuantitativo 15 May 16
la prestacion de los senicios
rovechamiento de los ’ N
Az Porcentaje de eficiencia de los recursos humanos Cuantitativo 70% May 16
recursos humanos
Aprovechamiento de los ’ _ . -
. Porcentaje de eficiencia de los recursos fisicos Cuantitativo 100% May 16
recursos fisicos

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

OBJETIVO / INDICADOR A MEDIR DEFINICION INDICADOR Dimensién Meta Periodo Resultado  Alerta
Formacién del recurso Porcentaje de ejecucmnA de los planes de formacmn}/ desarrollo” de -
los empleados de la entidad (de acuerdo a las necesidades de Cuantitativo 80% 2016
humano T . P
formacion previamente identificadas)
Evaluacién y mejora del j j
y mej Porcentaye de empleados evaluados y con planes de mejora Cuantitaivo 80% 2016
desemperio del recurso establecidos
Motivacién y clima laboral Porcentaje de empleados satisfechos con su labor y motivados Cuantitativo 100% 2016
Evaluacién y mejora del j i6
L y mej Porcentaye de empleado_s evaluados y con planes de accién Cuantitativo 80% 2016
desemperio del recurso establecidos para la mejora de su desempefio
CamuRieasEn [Hama Porcentaje de empleados que perciben una comunicacion interna Cuantitativo 2% 2016
adecuada y eficaz

Figura 9. Indicadores CMI Nivel Il
Fuente: Elaboracion propia

Nivel 1lI: Incluye todos los indicadores propuestos en el esquema CMI siempre y cuando sean aplicables a
la mision y estrategia de la entidad. En este nivel se miden indicadores intangibles, se utilizan técnicas
cualitativas que permitan contrastar informacién e incluye como fuente de medicién la aplicacion de la
metodologia SROI, la que a su vez sugiere otro tipo de modelos de medicién como Lineas de Base y
evaluaciones Ex post a un largo plazo. Agrega al modelo 11 indicadores que permitiran la implementacion
“Avanzada” del CMI con un total de 56 Indicadores.

PERSPECTIVA SOCIAL
OBJETIVO / INDICADOR A MEDIR DEFINICION INDICADOR Dimension Meta Periodo Resultado  Alerta
A3 - Porcentaje de beneficiarios(as) que incrementan el valor de su renta -
Variacion de la renta familiar SS0E] o (~ )d Cuantitativo 50% 2014 - 2016
familiar en los Gltimos dos afios .
Porcenta;e de b_eneﬁmarlos(’as) que adqw?ren vivienda o mejoran la Cuantitativo 30% 2014 - 2016
calidad de la misma en los Ultimos dos afios .
Calidad de lavivienda » . . )
Percep.m.on de los(a) bepeﬁc.lfanos en »cuanto a.I,a mejora de la calidad Cualitativo Positive 2014-2016
de su vivienda y la contribucién de la intervencién en este aspecto
lPorc,oleptaJe (;e ber]eﬁmarlos(as) que mejoran la calidad de su salud en Cuantitaivo 30% 2014-2016
Calidad de la salud os tlimas dos aros. — : .
Percepcion de los(a) beneficiarios en cuanto a la mejora de la calidad - -
. S A Cualitativo Positivo 2014 - 2016
de su vivienda y la contribucién de la entidad en este aspecto
Porcentaje de beneficiarios(as) que mejoran la su autonomia en los
dltimos dgs afios, entendida como la capaculia}d del |nd}wfiuo (fisica, Cuantitativo 40% 2014 - 2016
mental e intelectual) para desarrollarn las actividades basicas de la
Incremento de laautonomia  |vida diaria.
Percepcion de los(a) beneficiarios en cuanto al incremento de su
autonomia para el desarrollo de las actividades basicas de la vida Cualitativo Positivo 2014 -2016
diaria (ABVD)
Atribucién de lainsercion j jari i
Po.rcentaje de Ios(a§)_ beneﬁf:lfano(as) integrados .Iaboraflr’nente que Cuantitativo 50% 2016
laboral atribuyen a los senvcios recibidos, el logro de la insercion.
Cooperacion y modelo de i i i i
p. y ! Nivel de coope.ra}:lén FOF] otras entidades que proporcionan Cualitativo Alto 2016
trabajo colaborativo productos/senvcios similares
Promocion de la RSE Valor social (tasa SROI) Cuantitativo 3 2014 - 2016
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PERSPECTIVA SOSTENIBILIDAD FINANCIERA

OBJETIVO / INDICADOR A MEDIR DEFINICION INDICADOR Dimensi6n Periodo Resultado  Alerta

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
OBJETIVO / INDICADOR A MEDIR DEFINICION INDICADOR Dimensi6n Periodo Resultado  Alerta
Efectividad de la promocién y
difusion de los proyectos y
programas

Porcentaje de efectividad del plan de comunicaciones para la

. Mo Cuantitativo 100% Ene - May 16
promocioén y difusion de los programas

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
OBJETIVO / INDICADOR A MEDIR DEFINICION INDICADOR Dimensi6n Periodo Resultado  Alerta

Figura 10. Indicadores CMI Nivel 11l

Fuente: Elaboracion propia

7.3. FASE Ill: Devolucién

La devolucién del resultado final de este proyecto profesional a la organizacién NittGa, se realiz6 a través
de una sesion de trabajo con el lider Raul Contreras. En este este espacio, ademas de presentar el
desarrollo del proyecto en todas sus fases, se reflexion6 de manera conjunta sobre la aplicabilidad del
Cuadro de Mando Integral en futuros proyectos que dicha organizacion esta planificando con diferentes
entidades como el SERVEF y la comunidad de Orriols, entre otras.

Surge de esta actividad de realimentacion, algunas recomendaciones puntuales sobre la herramienta
disefiada en la hoja de célculo de Excel, y mas que realizar cambios, se sugiere sacar mas ventaja del
uso de los condicionales (seméforos), por ejemplo, adicionar una alerta cuando los resultados de los
indicadores de tipo cuantitativo no sean coherentes con los indicadores cualitativos con los que se
relaciona.

Finalmente se plantearon diversas ideas, de cémo el cuadro de mando integral podria ser el inicio de otras
herramientas de mayor alcance, orientadas a la evaluacién de proyectos sociales (incluyendo ambitos
diferentes al del empleo inclusivo), que ademas sirviera de instrumento para que inversores, donantes y la
misma administracion publica evallen, prioricen y tomen decisiones sobre la asignacion de fondos.
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8.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El Mapa Estratégico estandar disefiado para las entidades, se adapta en su mayor parte a la
estrategia de las mismas, exceptuando algunos de los objetivos que principalmente se ubican
en la perspectiva de “procesos internos” y estan ligados al “quehacer” propio de cada entidad.

Si bien el objetivo del presente trabajo pretendia desarrollar un modelo “estandar” de Mapa Estratégico
y CMI, las validaciones realizadas nos sugieren, que aunque existe gran adaptabilidad dentro de las
perspectivas social, de sostenibilidad financiera, y de aprendizaje y crecimiento, no es posible adaptar
la perspectiva de procesos internos en un 100%, ya que dichos procesos y las estrategias puntuales
varian de una organizacién a otra. Es por eso recomendable, que antes de la implementacion del
modelo, se realice una revision y si es del caso, adaptacién del mapa y sus objetivos estratégicos, igual
gue las valoraciones y ponderaciones de los indicadores, que también pueden variar segun las
prioridades de la entidad. El modelo de planificacién y seguimiento producto de este trabajo, es lo
suficientemente explicativo y flexible, para que los(as) gestores(as) de las entidades puedan adaptarlo
a sus necesidades puntuales, sus recursos y capacidades.

El aporte de indicadores que los diferentes modelos de evaluaciéon social realizan al CMI, se
concentran principalmente en las perspectivas “Social” y de “Sostenibilidad Financiera”.

Una importante conclusion del proyecto se refiere al grado de aporte que las diferentes teorias o
modelos de evaluacion social analizados, hacen al CMI para la gestidon del impacto social. Como se
observa en la Tabla N° 7, los modelos estudiados contribuyen con sus indicadores, en un mayor grado,
a la perspectiva social, sin embargo es de aclarar que los indicadores propuestos por el SROI y el
enfoque de Capacidades se orientan mas a aquellos objetivos estratégicos relacionados a la mejora de
calidad de vida de las personas y comunidades, mientras los indicadores propuestos por modelos como
la EBC, la auditoria social de REAS y el GRI, se enfocan mas al objetivo de la promocién de la RSE.

SROI | REAS | EBC | GRI | CAP
P. Social 7 5 6 4 6
P. Sostenibilidad Financiera 1 2 4
P. Procesos
P. Aprendizaje y crecimiento 1 1 3

Tabla 7. Numero de indicadores que aportan los modelos de evaluacion social, al CMI final

Fuente: Elaboracion propia
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También es preciso anotar, que para la perspectiva de “procesos internos”, ninguno de los modelos ha
realizado un aporte en indicadores para hacer seguimiento a los respectivos objetivos estratégicos, esto
es debido a que la cadena de valor de los procesos es muy Unica de cada entidad de acuerdo a sus
lineas de trabajo, estrategia, recursos, etc. En esta perspectiva, se vuelve entonces necesario, recurrir
a indicadores propios de la entidad que permitan medir sus objetivos, de acuerdo a los procesos que
desarrollan.

Los grupos de interés (o Stakeholders) se constituyen en pilares fundamentales del Cuadro de
Mando Integral y reemplazan la figura de “Cliente” del CMI convencional.

Tanto los modelos de evaluacién analizados, como el Mapa Estratégico y el CMI, revisten de gran valor
a los diferentes grupos de interés involucrados o afectados por las acciones de la entidad; no es propio
de ningln modelo, proponer esquemas de mediciéon que contemplen solo los intereses de las personas
beneficiarias y de la entidad como tal. En todos los casos, los indicadores propuestos y sus posteriores
resultados son de alto interés para otros publicos como los donantes, la comunidad, la Administracién y
los mismos empleados.

El CMI disefiado recoge este principio de involucramiento de los stakeholders, y en sus cuatro
perspectivas considera los intereses de los mismos; en la perspectiva social, se refleja en mayor parte
los intereses de los beneficiarios, los donantes y la comunidad, mientras que en las perspectivas de
sostenibilidad financiera, procesos internos y aprendizaje y crecimiento se contemplan intereses mas
propios de la entidad y sus empleados.

Los modelos de evaluacion social analizados contribuyen de forma “parcial” a la construccion
del CMI y por si solos no logran cumplir las expectativas y necesidades de informacion para la
gestion del impacto social.

Si bien todos los modelos analizados, plantean cientos de indicadores en conjunto, muchos de estos,
no se relacionan de manera directa con los objetivos estratégicos de las entidades sociales que
trabajan por el empleo inclusivo. Adoptar de manera excluyente un solo modelo, no solo no aportaria a
la entidad en su gestion operativa y de impacto social, sino que ademas generaria un inmenso
desgaste por parte de los(as) gestores(as) al dedicar esfuerzos de medicién (recursos y capacidades)
que solo cumplirian con un objetivo comunicativo. EI CMI propuesto, recoge de todos los modelos,
aquellos indicadores, que ademas de cumplir con una funcién informativa para los grupos de interés,
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permita realizar seguimiento y control al cumplimento de los objetivos estratégicos, la mision y la vision
de la entidad.

La inclusién de indicadores de corte cualitativo en el CMI de entidades sociales, representa una
de las mas significativas diferencias frente a los CMI de empresas convencionales.

El CMI disefiado en el proyecto resulta evidentemente diferente a los cuadros de mando que plantean
las empresas convencionales; no solo varia el nombre y funcién de sus perspectivas, sino que también
se incluyen indicadores de tipo cualitativo (lo cual es poco comun en otros CMI). En la definicion de los
indicadores finales, se otorg6 alta importancia a los indicadores no numéricos, y se buscé incluir
informacion de tipo descriptiva, que de una u otra forman pretende ahondar y matizar los resultados
que los indicadores cuantitativos arrojan.

Los indicadores de corte cualitativo se hacen mas necesarios en las perspectivas Social y de
Crecimiento y Aprendizaje, ya que son estas las que buscan “medir’ resultados mas intangibles,
orientados a la evolucion de las capacidades personales y organizacionales.

La implementacion del CMI en las entidades sociales requiere de un proceso paulatino que se
vaya adoptando acorde a las capacidades y recursos internos que la organizacién posee.

Aun realizando un gran esfuerzo por sintetizar los indicadores que mas relevantes sean para la
estrategia comun de las entidades centro de este trabajo, resulta complejo la adopcion del CMI en su
totalidad por parte de los(as) gestores(as); la manifestacion comun de las personas entrevistadas es
gue notan complejidad en el proceso de medicién de algunos de estos o que les consumiria recursos y
esfuerzos adicionales. Conscientes de esta situacién, debe plantearse entonces, la implementacion del
CMI en una forma gradual (por niveles), donde las entidades puedan ir adoptandolo en consecuencia
con su nivel de trabajo, sus capacidades y recursos internos.

Se evidencia en las entidades débil conocimiento sobre la “cadena de resultados” en una
intervencion y por tanto se dejan de reconocer los “efectos” generados, que contribuyen a la
transformacién social.

En general, no se evidencia que los(as) gestores(as) de las entidades perciban de manera clara la
conexion directa de algunos de los indicadores de resultado con indicadores de impacto a largo plazo;
muchos de estos se cuestionan indicadores de impacto relacionados a la calidad de vida, ya que solo
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se concentran en el alcance de su intervencién y afirman no poder comprometerse con mejoras en las
capacidades personales y condiciones de vida debido a que estas estan altamente condicionadas por
otros factores externos. Se hace necesario entonces, comenzar procesos de sensibilizacién sobre la
cadena de resultados definida como “la secuencia causal de una intervencién para el desarrollo que
estipula los pasos o0 etapas necesarias para lograr los objetivos deseados, comenzando con los
insumos, pasando por las actividades y los productos, y culminando en el efecto directo, el impacto y la
retroalimentaciéon” (MAEC, 2007:109)

El modelo de CMI propuesto generara mayor valor, en la medida que sus indicadores se
alimenten constantemente y asi permita realizar andlisis de datos histéricos y acumulados.

El CMI presentado contempla los campos para la alimentacion de indicadores en un periodo de tiempo
puntual (mes, trimestre, semestre, afio); esta cifra por si sola no aportara la suficiente informacion para
la toma de decisiones, es por tanto que se recomienda: i) ir alimentado los indicadores de manera
acumulada en un afio, para que su porcentaje de cumplimiento y respectivas alertas sean mas certeras
en un mediano — largo plazo, ii) vincular a las celdas de los resultados otras hojas de calculo, tablas o
gréficos, que permitan analizar los histéricos del indicador.

La implementacién del CMI en su nivel avanzado, exige a las entidades formar a sus equipos en
cuanto atécnicas de medicidn y evaluacion de impacto.

Para la completa implementacion del modelo, las entidades y sus gestores(as) deberan realizar un
esfuerzo en formacién de diversas técnicas de medicién, especialmente a lo que “impacto” se refiere,
ya que se observa debilidades en cuanto al conocimiento de procesos de evaluacién y herramientas
como la linea de base y las evaluaciones ex post.

REFLEXION CRITICA

Después de un extenso trabajo y analisis para comprender las necesidades y expectativas de las

entidades sociales involucradas en el presente proyecto, en cuanto a sus modelos de medicion y gestion

del impacto social, me he encontrado con un panorama complejo, donde las limitaciones de recursos y

capacidades internas de las mismas, representan el mayor obstaculo para internalizar una cultura de

seguimiento y control que facilite la toma de decisiones por parte de los(as) gestores(as). El “Caos

Organizado”, tal y como lo manifesté una de las entidades, parece ser el comun denominador de las
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formas de gestién, esto es, que existe tanto afan y compromiso por las tareas criticas (ejecucién de las
intervenciones directamente con los beneficiarios), que pocos recursos de tiempo y personal se dedican a
funciones de corte méas estratégico y de mejoramiento continuo. Adicionalmente, y como se cit6 en las
conclusiones, la falta de formacién en técnicas de medicion de impacto social y la escaza concientizacion
sobre el aporte que sus actividades generan a la transformacion social, hace que las herramientas de
medicion sean cortoplacistas; no existe una clara diferenciacion entre aquellos indicadores de “resultados”
y de “impacto”, y por tanto, estos ultimos son un poco subestimados a la hora de considerarlos en su
planeacién estratégica y su gestion.

En el desarrollo del trabajo, fui consciente de los diversos retos que tenia que asumir a medida que
avanzaba para lograr el objetivo propuesto; por un lado, vencer de algin modo el exceso de pragmatismo
con el que inicialmente comencé a disefiar el modelo de medicion; fue absolutamente necesario entender
las necesidades y situacion de este tipo de entidades y poner de antemano su “funciéon social”, lo que ya
significaba una gran diferencia con los esquemas de medicion de las empresas convencionales. Este
escenario me obligé de alguna manera a ir adaptando el modelo e ir complementando y equilibrando los
indicadores de tipo cuantitativo con los de corte cualitativo y asi, generar una propuesta que efectivamente
considerara los aspectos mas intangibles que componen el “impacto social” de una manera integral,
exigiendo un andlisis conjunto tanto de las cifras, como de la realidad observable.

No fue menos complejo el reto de focalizacién que el desarrollo del trabajo me exigié; en el proceso de
andlisis de los diversos enfoques y teorias se me presentaron humerosos interrogantes, que si bien queria
abordar y profundizar, comenzaban a desviarme del objetivo final. Cada uno de los modelos analizados,
sugiere tantas variables de medicion, que permanentemente me hicieron reflexionar sobre la contribucién
real que éstas podrian generar en una entidad social. El poder resolver dichas cuestiones me sugeria
constantemente ampliar el alcance del proyecto, lo que se volvia inviable por cuestiones de tiempo y
recursos, y aqui es entonces donde conclui, que a partir del analisis efectuado en la primera fase del
proyecto, se podrian generar en un futuro otros diversos temas de investigacién.

En cuanto al resultado final del proyecto también vale la pena hacer un repaso, especialmente en el grado
de cumplimiento de las expectativas iniciales. Si bien esperaba obtener un cuadro de mando integral de no
mas de 25 o 30 indicadores, el CMI final arroj6 mas de 50, que en un inicio puede parecer una cifra
abrumadora para los(as) gestores(as) de las entidades, pero que en el proceso de validacion, se evidencié
gue la mayor parte de estos eran pertinentes aunque no se tuviera en la actualidad la capacidad y
recursos para asumir la medicion total. Dada esta situacion, decidi clasificar los indicadores en niveles que
permitan a las entidades una implementacion gradual y asi asumir el CMI en una version basica,
intermedia o avanzada, segun su cultura interna de medicién y la adquisicion paulatina de capacidades
para la implementacion. Considero que asi como el CMI propuesto, cualquier otro proceso de
mejoramiento interno que se pretenda llevar a cabo en organizaciones de este tipo, debera ser primero
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dimensionado segun el escenario especifico de cada entidad y planificado de una manera progresiva que
evite el rechazo por parte de los miembros de las organizaciones.

El esquema de medicién elaborado, concebido desde la construccion de un mapa estratégico siguiendo
una logica causal de “Misidn - Perspectiva — Objetivo Estratégico — Indicador” evita en gran parte el comun
error de realizar mediciones innecesarias que no generan valor para la gestion, por tanto, este CMI se
constituye en una herramienta de gestién, mas que en una coleccién de datos sujetos de auditoria y
acreditacién, como lo son algunos de los modelos analizados en el marco conceptual. Fue realmente
satisfactorio, escuchar de los(as) gestores(as) de las entidades visitadas, que efectivamente el modelo
propuesto podria, ademas de subsanar muchas de sus debilidades de corte administrativo, aportar a los
procesos de comunicacién interna, externa y a la toma de decisiones para el beneficio final de los
colectivos atendidos y la satisfaccion de otros grupos de interés.
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