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			SINOPSIS




			 




			A diferencia de lo que sucede en el sector privado con ánimo de lucro, no siempre es fácil medir cuál es el desempeño social de los proyectos llevados a cabo por organizaciones no gubernamentales, emprendedores sociales, organismos de asistencia social o fundaciones filantrópicas. ¿Qué impacto tiene una inversión cuando su objetivo es combatir la pobreza, mitigar el cambio climático o promover los derechos humanos? ¿Cómo puede medirse? ¿De qué manera se pueden rendir cuentas por los resultados?




			Midiendo el cambio social aborda estos dilemas fundamentales que encaran los líderes y los inversores de este sector en pleno crecimiento, con millones de organizaciones sin ánimo de lucro que invierten miles de millones, y en el que las nuevas generaciones de filántropos e inversores no sólo quieren destinar dinero a una causa noble, sino también medir su impacto.




			Este libro aborda los tres desafíos fundamentales relacionados con el desempeño que tanto las empresas sociales como las organizaciones sin ánimo de lucro deben afrontar: qué medir, qué tipos de sistemas de evaluación y de gestión del desempeño es necesario construir, y cómo establecer términos de responsabilidad. Y para encararlos, presenta distintas clases de estrategias que, en suma, redundan en un solo objetivo: aprovechar los datos para tomar las decisiones más convenientes y mejorar los resultados que se ofrecen a la sociedad.
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            Prólogo 




			 




			Un título explícito para una propuesta categórica: impacto social, sí, pero con pruebas tangibles y resultados medidos y concretos. Escribir el prólogo de la última publicación de Alnoor Ebrahim, Midiendo el cambio social, Desempeño y rendición de  cuentas en un mundo complejo, supone un auténtico privilegio y un verdadero reto. Leer su libro me ha hecho sentirme como «en casa», dado que soy financiero de corazón y responsable de una organización con impacto social de más de cien años en Bizkaia. En cada una de sus líneas he encontrado aportes y contenidos alineados con la esencia y razón de ser de las fundaciones bancarias, que conectan con ámbitos fundamentales del sector: la transparencia y rendición de cuentas, el buen gobierno y el foco de la obra social. Encontrar fórmulas para evaluar de forma adecuada la contribución al cambio social y generar un impacto efectivo y relevante es crucial para muchos sectores. 




			La lectura reposada de esta obra me ha permitido constatar, y a la vez reforzar, el compromiso del sector con la generación y maximización del impacto social —en nuestro caso, focalizado en Bizkaia—, mediante proyectos sostenibles, transformadores y rentables. El libro de Ebrahim me ha permitido, por tanto, reafirmar la convicción de que «beneficio económico y social son directamente proporcionales y no deben entrar en confrontación». Más aún cuando, desde hace tiempo, la línea que separa las actividades con y sin ánimo de lucro se difumina, gracias a los cada vez más numerosos empresarios sociales que quieren atender, desde los negocios, los requerimientos del bien común. En este contexto, las propuestas de medición de Alnoor Ebrahim suponen una oportunidad para trabajar con mayor esmero en cuestiones de transparencia, independencia y eficiencia. 




			Para mi sorpresa, he tenido que sentarme a escribir este prólogo en un escenario de pandemia mundial provocada por el SARS-CoV-2. Era algo inimaginable también para el propio autor cuando escribía su obra. Es una coincidencia que refuerza, aún más si cabe, su utilidad, al dotarla, de manera inconsciente, de una nueva dimensión. Para abordar el proceso de recuperación tras la crisis generada por la pandemia, los enfoques recogidos en este libro resultan, aún si cabe, más prácticos y trascendentes. 




			«Sociedad» e «impacto social» están adquiriendo un nuevo significado en estos momentos. Es imposible calibrar cómo este «ahora» cristalizará en ese «después», cuando la necesidad de soluciones firmes y urgentes a los problemas sociales se vea acrecentada exponencialmente. Los acontecimientos que estamos viviendo no tienen parangón en la historia, tanto por su dimensión geográfica como por su triple naturaleza de crisis social, sanitaria y económica. A ello, se suman los retos que trae consigo el hecho de vivir un punto de inflexión —«una época de cambios, para un cambio de época», como diría Leonardo da Vinci— con el advenimiento de la quinta revolución industrial, la reformulación del capitalismo, la crisis climática, el envejecimiento de la población del hemisferio Norte y la fragilidad de la gobernanza global y regional, entre otros factores. Pero, sin ser adivino, tengo claro que, con este panorama como punto de partida, las herramientas que Alnoor Ebrahim nos brinda en su publicación tendrán que tenerse aún más en cuenta si se quiere optar a ser un agente de cambio, de valor y de progreso. 




			La investigación de Ebrahim aborda los dilemas tradicionales de responsabilidad a los que se enfrentan —o, mejor dicho, nos enfrentamos— las empresas con un compromiso social desarrollado, las organizaciones sin ánimo de lucro y los gestores públicos: ¿qué y cómo medir y mejorar el desempeño?, ¿cómo satisfacer las demandas competitivas de balance que reclaman las partes interesadas? Es muy reconfortante y alentador encontrar orientaciones claras para dar respuesta a estas cuestiones. 




			Si el sector social ya estaba experimentando —antes de marzo de 2020— una gran transformación, provocada por su propia necesidad de cambio, por el crecimiento de una nueva conciencia inversora en impacto y por una transferencia de conocimientos sin precedentes, el panorama actual y sus repercusiones socioeconómicas agudizarán este proceso. Confiemos en que esto no cristalice ni en un corte ni en una ruptura, aunque seguramente traerá consigo tanto una nueva concepción de los plazos y la urgencia para cambiar los modelos como una necesidad de atinar, al milímetro, con las inversiones. 




			Gestionar y paliar con eficacia las desigualdades económicas y sociales siempre ha sido y será la prioridad de las entidades con propósito de intervención social. Un terreno incierto y apasionante en el que el profesor Ebrahim se adentra, poniéndose en la piel de los líderes que tratan de encaminar sus políticas y planes hacia objetivos tan dignos como imprescindibles: reducir la pobreza, mejorar la salud pública o promover los derechos humanos. Unas metas que, para él, ni merecen ni merecerán crédito —aunque hayan sido alcanzadas— si no se cuantifican. Al menos, no obtendrán ni el reconocimiento suficiente ni la rentabilidad-legitimidad social deseables. 




			Este libro marca con contundencia los tres ejes del correcto planteamiento empresarial: qué se debe medir, a través de qué sistemas de desempeño y cómo alinear las diferentes demandas desde el punto de vista del propósito de transformación social. Y, para ello, el experto ofrece cuatro estrategias bien diferenciadas que, según la terminología que emplea, son las siguientes: de nicho, integrada, emergente y de ecosistema. 




			El objetivo de Ebrahim no es otro que adecuar a cada una de estas opciones los sistemas de rendimiento y rendición de cuentas más acordes. Se trata, utilizando sus propios términos, de evitar «la miopía de responsabilidad», consecuencia de perder de vista el aprendizaje que debe impregnar toda organización. Su iniciativa pasa por poner en nuestras manos métodos y propuestas para dotar de sentido a la innovación social y la acción social. Parece querer decirnos: «ya que se hace —en una tendencia que va a más—, que se haga bien». 




			Alnoor Ebrahim siempre ha sido sensible a la presión a la que están sometidos los líderes de entidades del sector social cuando deben dar cuenta tanto de sus aportaciones a problemas cada vez más acuciantes como de las repercusiones que éstas traen consigo, a veces, sin poder demostrarlas de modo pormenorizado. Sus publicaciones anteriores ya delataban tal preocupación. 




			Según él mismo detalla, fue una de las reuniones del llamado Grupo de Ottawa la que terminó por abrirle los ojos. En concreto, aquella en la que los gobiernos de Canadá, Dinamarca, Noruega, Países Bajos, Suecia y Reino Unido debatían sobre el pago de impuestos y su repercusión en el desarrollo internacional; y donde analizaban la existencia de miles de organizaciones dedicadas a fines sociales, aunque sin precisar su valor, por carecer de datos y no poder cuantificar su actividad. En ella, se sentaron las bases de Midiendo el cambio social. Para el autor, una sola cifra —comentada en una de las sesiones— justificaba la necesidad de ponerse manos a la obra: los 2.000 millones de euros anuales que mueven las distintas iniciativas sociales sólo en Estados Unidos. Se trata de un montante que, tal y como explica el experto, requiere control y buena gestión, en aras de la eficiencia. 




			No se trata de maximizar sólo el beneficio económico —o no en exclusiva—, sino de amplificar también la causa que origina dicha inversión; es decir, su fin social. 




			Y entiendo este libro como una herramienta para su consecución. Para poner coto al descontrol, para medir la riqueza y proceder, de este modo, a su correcta distribución. Se trata de la única forma de que el impacto social cobre su verdadero sentido y de que encuentre, con números y porcentajes, su razón de ser. 




			Como indica Ebrahim, hay que tener en cuenta que no todas las organizaciones requieren los mismos plazos para medir sus actuaciones. Por ello, recomienda una autoevaluación previa que permita conocer bien la naturaleza de cada caso para el correcto diagnóstico y el diseño de la hoja de ruta. Éste sería el primer paso para optar por las mejores prácticas y para poder aplicarlas con el enfoque multinivel que precisa este cambio de visión y misión. 




			Será la manera de distinguir el grano de la paja y de crear y distribuir valor real en las comunidades. 




			Esta publicación insta, casi en forma de ruego, a la evaluación rigurosa de los impactos, para que, en adelante, todos sean considerados contables. Y en este propósito se incluye la importancia de la orientación estratégica como antesala de una comunicación bien definida durante toda la gestión. Esta última irá siempre acompasada por una visión global en la que predominen la afinidad y la unidad entre proveedores, socios y demás actores implicados. Todos enfocados en una única dirección. 




			De lo contrario, se reincidirá en el error, y el intento de hacer las cosas de otra manera resultará fallido. Nadie dijo que la medición del rendimiento fuera fácil, como reconoce el autor, pues hay «un problema estructural» que provoca que los números que llegan a los cargos superiores sean dudosos, pues pierden fuerza a medida que se escalan jerarquías. Se trata de un riesgo enorme, en la medida en que quienes trabajan más abajo, los más cercanos al cliente/usuario, son los que tienen la información real y con valor. A ello hay que añadir, como reseña Ebrahim, las dificultades a las que muchas veces se enfrentan los líderes del sector social debido a la necesidad de compaginar diversas formas de medición por sentirse obligados a recabar datos muy troceados y dispersos, que proceden de fuentes muy segmentadas, si la organización es grande. 




			Sin embargo, que sea complejo no significa que sea un imposible. 




			 




			Métricas objetivas: de lo racional a lo emocional 




			 




			La resolución de los obstáculos mediante métricas neutrales y puras obliga a elegir uno de los dos caminos existentes: el racional o el social. El primero, y más extendido, procura la mejora organizativa para la toma de decisiones apostando por la monitorización del procedimiento, las correcciones, la auditoría, la evaluación por medio de modelos lógicos, con la consciencia de que así se obtienen mejor información, resultados óptimos y más capacidad de superación y crecimiento. Esta función de la medición apela a la lógica del «agente de cambio», de demostrar que las decisiones provocan impactos virtuosos en las causas y efectos. Un enfoque coherente con la literatura predominante sobre estrategia y gestión de resultados, que es la perspectiva principal adoptada en este libro. 




			Sin embargo, en los tiempos del «capitalismo de los grupos de interés» (stakeholder capitalism)1 y, como bien recalca el profesor Ebrahim en su libro, si apelamos a estudios antropológicos y sociológicos, medir no es un esfuerzo puramente racional. Es un «acto de construcción social», en el que las métricas están imbuidas de los valores de los actores —de los actualmente tan apreciados stakeholders—  y que señala lo que es importante y lo que no, dentro de la «cadena de valor social» de los proyectos y actuaciones. 




			Éste es uno de los retos de los líderes del sector social: comprender ambos roles para construir nuestros sistemas de rendición de cuentas o desempeño. 




			Ellos tienen el deber de reunir tanto el coraje necesario que clarifique ideas como el realismo y la sensibilidad que les permitan crear, incluso, sus propios métodos de contabilidad como agentes del cambio. Así harán suya la frase del presidente de Uruguay, Tabaré Vázquez: «Los ojos en la utopía y los pies en la realidad». 




			El horizonte ideal sería aquel en el que todo cambio generado en el planeta por una actividad determinada —pública, privada o de una ONG-fundación— pudiera cuantificarse y demostrar que genera las transformaciones pertinentes, de acuerdo con los complejos y grandes retos sociales. No en vano, toda propuesta científica que vaya en esta línea no dejará de aportar y dar respuesta a una necesidad que, mediante publicaciones como la que nos brinda el profesor Ebrahim, cada día se consolida como una realidad más contundente. 




			Cada uno de los siete capítulos del libro arroja luz sobre los pasos que se pueden seguir y que suponen una hoja de ruta muy acorde con las nuevas exigencias que marcan tendencia. Ebrahim nos entrega un excelente método de referencia. En un momento, además, en el que, por suerte, los marcos regulatorios avanzan hacia una mayor transparencia de los aspectos no financieros y hacia una mejor integración con los indicadores; y donde se reconfiguran los nuevos «suelos mínimos» de confianza. Basta con ver el revuelo que generan las cartas anuales de Larry Fink,2 presidente del fondo BlackRock, quien en los últimos años muestra, a la hora de colocar sus inversiones, un empeño reseñable por fomentar un capitalismo de rendición de cuentas, responsable con la agenda sostenible y transparente. O, bien, con tomar conciencia de las nuevas presiones sociales para una acción transformadora a las que el movimiento de jóvenes de la generación Z3 nos está sometiendo y que requerirá de instrumentos que demuestren nuestra verdadera contribución social. Los futuros decisores serán menos de palabras y más de hechos concretos. Demostrar que uno es contribuyente neto tanto de la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible —con sus 17 objetivos y 169 metas que especifican y dimensionan las prioridades de acción social— como del resto de agendas glocales es ya imprescindible para ser considerado un agente de cambio social. 




			La emergencia climática, los objetivos de desarrollo sostenible y las empresas que generan impacto social son los tres pilares sobre los que se asienta este momento de cambio sin precedentes. Y éste exige una nueva mentalidad que, impregnada de concreción práctica y científica, permita generar los modelos disruptivos que deriven en un impacto transformador en la sociedad. Si antes toda esta innovación en pro de un cambio sistémico era importante, ahora es obligada. Con sentido de la anticipación, Ebrahim nos capacita para ganar esa «carrera» o, al menos, para quedar en una buena posición en ella. 




			Innegable es, entonces, que las presiones sobre los gerentes para que sean claros sobre los resultados, y sobre los inversores para asignar capital en función del desempeño social, sólo pueden potenciarse. De ahí que un trabajo de consolidación como éste, que estudia casos desde un enfoque original y novedoso y, sobre todo, práctico, se configure como un manual de cabecera. Una guía que da luz a las ya muchas voces y foros que incentivan la medición y la gestión del impacto social, que nos explican la manera de desarrollar el proceso para integrarlo en la gestión tanto estratégica como operativa de la organización y nos indican el modo de identificar y reflexionar acerca de las características y tendencias del incipiente ecosistema de la medición. 




			Midiendo el cambio social. Desempeño y rendición de cuentas  en un mundo complejo supone una gran contribución a la necesidad de crear capacidad y aptitudes para la mejora de la medición del rendimiento social de las organizaciones. Mejores decisiones, con fundamentos objetivos, entrañan mejores resultados para la sociedad. Y éste es nuestro propósito superior: el bien común. 
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            Introducción 




			 




			La idea de este libro cobró forma un gélido día de invierno en Ottawa. Me hallaba en una reunión con representantes de organismos de ayuda bilateral de seis países (Canadá, Dinamarca, Países Bajos, Noruega, Suecia y el Reino Unido) y todos sufrían la presión de sus gobiernos respectivos por demostrar el valor que podía asignarse a los recursos públicos destinados al desarrollo internacional. Ellos, en su conjunto, habían financiado cientos —si no miles— de organizaciones civiles en todo el mundo orientadas a cuestiones sociales tan diversas como el alivio a la pobreza, el medio ambiente, la educación, la asistencia sanitaria y el desarrollo agrícola. 




			Me habían invitado para proponer alguna metodología susceptible de evaluar el beneficio social que sus inversiones habían producido; conforme avanzaban las discusiones con estos altos cargos, quedaba cada vez más claro que las herramientas existentes de cuantificación del desempeño social sencillamente no satisfacían sus complicados requerimientos ni les permitían liberarse de las constricciones bajo las que se hallaban. Precisamente en esa reunión puse a prueba, por primera vez, un nuevo enfoque para la evaluación del impacto social que acabaría por materializarse en este libro. 




			Los dirigentes de todo el sector social (organizaciones sin ánimo de lucro y no gubernamentales; emprendedores sociales; organismos de asistencia internacional; fundaciones filantrópicas e inversores de impacto social) siempre se han enfrentado al espinoso problema de cómo medir el cambio social. A diferencia de lo que sucede con la evaluación del desempeño en una actividad lucrativa, no existe un patrón común para la medición del desempeño social: normalmente los fondos son un medio, no un fin; en consecuencia, los resultados obtenidos por organizaciones cuyos fines sociales pueden ser tan diversos como el combate a la pobreza, la mejora del sistema de salud, la mitigación del cambio climático o la promoción de los derechos humanos no son fácilmente comparables; además, los horizontes temporales con los que se trabaja son largos, por lo que a veces se tardan años o, incluso, una generación entera en obtener frutos. 




			La importancia de este reto no ha hecho más que crecer a medida que los ingresos y el tamaño del sector han aumentado. Tan sólo en Estados Unidos hay un millón y medio de organizaciones sin ánimo de lucro registradas, que representan más de 2 billones de dólares de ingresos anuales;4 por otro lado, la industria de la inversión de impacto global —que ha emergido a velocidad de vértigo— representa un mercado de cientos de miles de millones de dólares5 y ahora, para las nuevas generaciones de filántropos e inversores, no basta con destinar fondos a una causa noble; resulta imprescindible, además, obtener resultados que se puedan medir. 




			A lo largo de la última década, he tenido el privilegio de tratar con cientos de directivos del sector y discutir sobre tales retos gracias a los programas de formación para ejecutivos de la Harvard Business School, la Harvard Kennedy School y la Fletcher School of Law and Diplomacy; también he colaborado estrechamente con los profesionales de un grupo de trabajo instituido por el G8 para establecer directrices globales en la medición del impacto social y he asesorado a inversionistas en impacto social y asociaciones industriales como la Global Impact Investing Network. Estas experiencias han moldeado tanto mi manera de pensar como la investigación que hay detrás de este libro. 




			En las páginas siguientes abordo tres desafíos principales relacionados con el desempeño que son comunes a todo el sector social: «qué medir», qué tipos de «medición de desempeño y sistemas de gestión» hay que desarrollar y cómo hay que armonizar exigencias diversas en la «rendición de cuentas». En los últimos diez años, el sector se ha visto consumido por los mantras del «impacto» y la «rendición de cuentas», esto es, por la expectativa de que debe exigirse responsabilidad a todas las organizaciones por su desempeño en la resolución de problemas sociales de difícil solución; se ha generado un acervo creciente de publicaciones que ayudan a los gestores a esclarecer sus modelos causa-efecto (teoría del cambio), a desarrollar indicadores que los guíen a lo largo de esa ruta causal (modelos lógicos) y a practicar valoraciones estrictas y rigurosas de sus intervenciones (evaluación de impacto). Sin duda, todo este trabajo ha contribuido a avanzar en este campo de estudio. 




			No obstante, esta insistencia en el impacto también se sustenta en supuestos que no suelen cuestionarse: que los resultados a largo plazo son más valiosos que los obtenidos a corto plazo, que la claridad sobre la relación causa-efecto es una condición previa a toda buena estrategia y que todo el mundo está de acuerdo en lo que puede considerarse un buen desempeño. A primera vista, éstas son expectativas razonables alentadas por un entorno de financiación cada vez más competitivo. Después de todo, ¿quién pondría objeciones al hecho de que el pago dependiera de tener evidencias fehacientes sobre los resultados? No obstante, en un mundo con problemáticas intrincadas, donde no existen soluciones únicas e incontestables, hay una gran diferencia entre las expectativas y la realidad. 




			Resulta que, en el ámbito de la transformación social, la evidencia de una relación causa-efecto inequívoca suele ser muy rara. Además, la mayoría de los directivos de las organizaciones del sector carece tanto de la capacidad como de los recursos para analizar las investigaciones punteras en ciencias sociales (sobre las que, por otra parte, tampoco existe un consenso entre los propios científicos sociales). Los cargos directivos se hallan muy ocupados en la tarea de sacar adelante sus organizaciones en un medio de recursos escasos y requieren información que los ayude a tomar decisiones de forma inmediata y no en el plazo de años. Más aún; muy rara vez puede una organización abordar un problema social por sí sola, pues lo normal es que carezca del control sobre las múltiples variables que afectan un resultado. No obstante, si colabora con otras organizaciones, ha de enfrentarse al problema de cómo identificar y cuantificar el impacto de su propio trabajo —y atribuirse el mérito por él— cuando llega el momento de convencer a financiadores potenciales de que inviertan en ella. 




			Para afrontar estos retos, asumo un enfoque «de contingencias» para la medición. Esto quiere decir que «lo que se mide» depende de un conjunto de condicionamientos prácticos o restricciones que la organización afronta. ¿Bajo qué condiciones tendría más sentido centrarse en los resultados a corto plazo y bajo cuáles resultaría esencial optar por el largo plazo? ¿Qué tipo de resultados podría una organización medir razonablemente y, con justicia, considerarlos suyos, si opera en un ecosistema donde participan numerosos agentes? Estas cuestiones portan el distintivo de la contingencia, de modo que, para abordarlas, identifico dos dificultades concretas que suelen experimentar las organizaciones del sector social: «incertidumbre» en el conocimiento de la relación causa-efecto al tratar un problema social, y «control» limitado de las actividades y las condiciones necesarias para generar resultados a largo plazo. A partir de estas dos contingencias elaboro un marco que sirva de guía a los directivos a la hora de decidir qué deberían medir. 




			Con la ayuda de ese marco, identifico los tipos de «sistemas de evaluación y gestión del desempeño» (en lo sucesivo denominados «sistemas de desempeño») que mejor se adaptan a los diferentes tipos de organizaciones. Para decirlo de forma sencilla: organizaciones diferentes requieren sistemas de desempeño diferentes. Así, por ejemplo, un proveedor de servicios de atención en emergencias médicas necesita un sistema de desempeño que ponga énfasis en el control de calidad y la estandarización, mientras que una organización para la promoción de políticas públicas necesita un sistema que permita una adaptación continua a los cambios de su entorno. A partir de una serie de estudios de caso detallados, he identificado cuatro tipos principales de sistemas de desempeño y aquí ofrezco a los cargos directivos una base para decidir qué tipo de sistema se adapta mejor a sus necesidades. 




			Esta obra también responde a un tercer reto, íntimamente relacionado con los anteriores: el dilema de las «exigencias múltiples para la rendición de cuentas». Incluso cuando las organizaciones cuentan con formas de medición del desempeño social confiables, es muy probable que, para algunos actores clave, cuyos intereses son divergentes o entran en conflicto con los de otros actores, éstas no les resulten satisfactorias. Entre estos actores se incluyen diversos financiadores, supervisores e, incluso, ciertos clientes o beneficiarios. Los directivos del sector social a menudo expresan su exasperación ante las múltiples exigencias de rendición de cuentas a las que se enfrentan, como si estuvieran atrapados en una red de la que, por más que lo intenten, y con independencia de hacia dónde dirijan sus esfuerzos, no pueden liberarse. Su tarea principal, sin embargo, no debería consistir en rendir cuentas a todos y por todo, sino en establecer y modular las prioridades frente a exigencias de responsabilidad concurrentes. El problema aquí es de índole estructural. Mientras que la rendición de cuentas a los que financian —una «responsabilidad hacia arriba»— tiende a estar muy desarrollada por la sencilla razón de que ellos controlan los recursos, la «responsabilidad hacia abajo», que presta voz y otorga posibilidad de influencia a los clientes o beneficiarios, casi siempre es débil. Por ello, corresponde a los directivos del sector social definir con claridad sus prioridades a la hora de perfilar su responsabilidad, para luego diseñar, de acuerdo con ellas, sus sistemas de desempeño; ellos no son meros receptores pasivos de responsabilidades, sino que tienen facultades para delimitar sus términos. 




			Estos temas —qué medir, qué sistemas de desempeño construir, cómo establecer términos de responsabilidad—, que constituyen el núcleo de este libro, dejan entrever un par de posturas radicalmente distintas frente a la finalidad de la medición del desempeño. La primera busca optimizar la toma de decisiones en una organización. Para servir a este propósito, la medición se considera un proceso racional y técnico que despliega una métrica objetiva e impulsa procesos para alcanzar objetivos organizacionales; permite hacer correcciones a medio camino (el seguimiento), pero también determinar avances (la evaluación) mediante herramientas como modelos lógicos, sistemas de puntuación y pruebas de control aleatorizadas. Esta función de la medición resulta atractiva para el agente de transformación social que cada uno de nosotros lleva dentro y que busca aprovechar los datos para tomar las mejores decisiones y mejorar los resultados ofrecidos a la sociedad. Este enfoque de la medición del desempeño, en sintonía con la bibliografía predominante sobre gestión de estrategias y resultados, sustenta el principal punto de vista adoptado en este libro. 




			Sin embargo, como bien lo han demostrado antropólogos y sociólogos, la medición difícilmente podría considerarse un esfuerzo puramente racional; es un acto de construcción social en el que la métrica está permeada por los valores de los actores involucrados, que determinan lo que importa y lo que no.6 El reto de la multiplicidad de exigencias en la rendición de cuentas deriva precisamente de este aspecto de la medición: cuando juzgan el desempeño de una organización, las partes implicadas se valen de parámetros muy diversos y, a menudo, llegan a conclusiones divergentes sobre su valor. Por ello, no resulta extraño que las organizaciones adecuen su métrica y reformulen sus comunicaciones en función de sus interlocutores, con el objetivo de garantizar no sólo financiación sino también legitimidad social. La rendición de cuentas cobra la forma, así, de una relación de poder; no puede sustraerse de manera objetiva de las expectativas y las exigencias de los agentes externos. Los directivos que operan en el sector social deben comprender cabalmente ambas dimensiones de la medición —la racional y la social— antes de diseñar sus sistemas de desempeño. 




			 




			Estructura de este libro 




			 




			El primer capítulo presenta los fundamentos conceptuales de la obra con la introducción de un marco conceptual basado en los dos factores contingentes que los directivos deben comprender para diseñar sus sistemas de desempeño: la incertidumbre sobre la relación causa-efecto y el control de resultados. Estos dos factores sustentan las bases para delimitar las diferencias entre cuatro tipos de estrategias para el cambio social: la estrategia de nicho, la estrategia integrada, la estrategia emergente y la estrategia de ecosistema. La clave desde el punto de vista de la gestión radica en el hecho de que cada tipo de estrategia requiere de un tipo específico de sistema de desempeño. 




			Los cuatro capítulos subsiguientes recurren a estudios de caso para ilustrar y desarrollar los distintos tipos de estrategias, con sus sistemas de desempeño correspondientes. El capítulo 2 examina una «estrategia de nicho» en un servicio de respuesta médica de urgencias en el que la relación causa-efecto es relativamente clara, pero en el que el nivel de control sobre los resultados a largo plazo es bajo. Esta estrategia requiere de un sistema de desempeño fundado en la «estandarización» para alcanzar productos con calidad confiable. La importancia, en términos más amplios, de este caso radica en el hecho de que ejemplifica de manera adecuada los rasgos fundamentales del sistema de desempeño requerido en una organización con estrategia de nicho. Dentro de la misma lógica, el capítulo 3 pondera una «estrategia integrada» para el desarrollo agrícola, donde las relaciones causa-efecto se comprenden relativamente bien, pero es necesaria una combinación de intervenciones múltiples para producir resultados a largo plazo. Esta estrategia requiere de un sistema de desempeño basado en la «organización» para elaborar, priorizar y secuenciar productos susceptibles de generar resultados interdependientes. 




			Los capítulos 4 y 5 abordan, a su vez, contextos organizacionales en los que las relaciones causa-efecto son prácticamente incomprensibles o bien son muy complejas, dado que suelen involucrar diversos actores y agentes de naturaleza cambiante. El primero de estos dos capítulos discute la «estrategia emergente» utilizada en tareas de promoción de políticas globales y en la que la capacidad de una organización para controlar el resultado de sus políticas sufre serias limitaciones. Esta estrategia requiere de un sistema de desempeño basado en la «adaptación», que permita a la organización reconocer y aprovechar nuevas oportunidades para influir en los actores que desempeñan un papel clave dentro del sistema. El capítulo 5 se ocupa de una «estrategia de ecosistema» para afrontar el problema de las personas sin hogar en las grandes ciudades; en este caso, aunque las relaciones causa-efecto son muy complejas, es posible aumentar el nivel de control de los resultados si se aúnan los esfuerzos de muchos actores interdependientes. Esta estrategia requiere de un sistema de desempeño basado en la «orquestación» capaz de reestructurar las relaciones entre actores clave de un sistema para generar resultados conjuntos. 




			El capítulo 6 reúne las principales cuestiones tratadas en los estudios de caso, sintetizándolas y reinterpretándolas en función de las preguntas formuladas en este libro: ¿qué debe medir una organización?, ¿qué tipo de sistema de desempeño se adapta mejor a sus necesidades?, ¿qué debe priorizar a la hora de rendir cuentas? Aquí ofrezco una comparación detallada de cada uno de los sistemas de desempeño utilizados en cada uno de los casos, no sólo sus puntos en común sino también sus diferencias de base. Este análisis comparativo nos conduce a una tipología de sistemas de desempeño diferenciados, cada uno de los cuales sustenta alguna de las cuatro estrategias discutidas previamente. 




			Finalmente, en el capítulo 7 me ocupo del papel de los financiadores a la hora de apoyar la gestión y la medición del desempeño. Los financiadores, ya sean donantes o inversores, pueden dar un impulso o poner obstáculos a las organizaciones que patrocinan. Los directivos de organizaciones sin ánimo de lucro y empresas sociales a menudo se quejan de que sus financiadores exigen, por una parte, que el desempeño sea objeto de un seguimiento y una evaluación rigurosos, pero, por otra, rara vez están dispuestos a prestar apoyo para hacerlo posible. Naturalmente hay excepciones y aquí aprovecho la experiencia de tres innovadores —un inversionista de impacto, una fundación que presta ayuda económica y un organismo de asistencia bilateral— para ilustrar el papel fundamental que los financiadores pueden desempeñar a la hora de mejorar la medición del desempeño, no sólo para su propia cartera de inversiones sino también para elevar el nivel de participación de financiadores afines. Hago una distinción entre diversas fases de la toma de decisiones de los financiadores —búsqueda, diligencia, mejora y evaluación— para mostrar que cada fase requiere de un conjunto de instrumentos diferente para la medición del desempeño. Las experiencias de estos pioneros de la financiación también demuestran hasta qué grado la medición puede ayudar a cerrar la brecha entre la responsabilidad «hacia arriba», con los financiadores, y la responsabilidad «hacia abajo», con los clientes y beneficiarios. 




			Este capítulo final también destaca los retos de medición que enfrentan los financiadores, no sólo cuando comparan el desempeño de uno de sus beneficiarios o de una entidad receptora de inversión, sino también cuando calculan el desempeño integral de su cartera de inversiones. El argumento que aquí se defiende es que los financiadores están mucho mejor posicionados para lograr un impacto social sistémico que las organizaciones financiadas por ellos. Dado que apoyan y supervisan un gran número —incluso cientos— de organizaciones sin ánimo de lucro y empresas sociales que suelen actuar con independencia unas de otras, los financiadores tienen una posición privilegiada para conectar y aprovechar el impacto conjunto de esas acciones. Son pocos los financiadores que han respondido a este reto estratégico, pese a que su posición privilegiada en el ecosistema organizacional les permite hacerlo. 




			En un mundo que debe afrontar enormes retos sociales, existe una necesidad urgente de medir y mejorar el impacto social de las organizaciones, ya sean públicas, privadas o sin ánimo de lucro. La presión que soportan los dirigentes para hacer más transparentes sus resultados y los inversionistas para distribuir su capital en función del desempeño social de cada organización no puede sino aumentar en el futuro. Este libro ofrece un modelo plural antes que unívoco para la medición del desempeño. Espero que permita a los directivos del sector social alcanzar una mayor claridad en sus objetivos, asumir una actitud realista ante las restricciones a las que se enfrentan y, en última instancia, poseer el valor suficiente para establecer sus propias normas en la rendición de cuentas. 
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				Tendremos que renunciar a la fantasía pueril de que el desempeño de los demás nos ofrece todas las garantías. Tendremos que liberar a los profesionales y al servicio público para permitirles servir al público. Tendremos que trabajar en la búsqueda de formas más inteligentes de rendición de cuentas. 
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			En una serie de conferencias para la BBC Radio, la filósofa de Cambridge Onora O’Neill lanzó un ataque provocativo contra la rendición de cuentas en el servicio público. Argumentó que el afán por mejorar el desempeño de los prestadores de servicios públicos —ya fueran médicos, maestros o agentes de policía— tenía un lado oscuro: conducía hacia una cultura del acatamiento más centrada en el cumplimiento de las normas y en la consecución de objetivos cuantitativos que en una genuina mejora de la manera de actuar.7 La dimensión de sus recelos puede hacerse extensiva, de manera general, a todo el sector social —incluyendo las organizaciones sin ánimo de lucro y las empresas sociales—, donde los mantras de la «rendición de cuentas» y el «impacto» han ido en ascenso durante más de una década. Pese a que las peticiones de informes, los procedimientos de medición y los rituales de auditoría se multiplican, lo cierto es que hay pocas evidencias de que el desempeño efectivo haya mejorado de manera sustancial en el sector.8 




			¿Cómo sería, entonces, una medición significativa del desempeño, pero basada en «formas inteligentes de rendición de cuentas»? El propósito de este capítulo es proponer una manera de concebir el desempeño y la responsabilidad que se rija por la estrategia antes que por el cumplimiento de normas. Desarrollo aquí un par de marcos conceptuales que permitan a los dirigentes del sector social esclarecer de una manera realista lo que sus organizaciones pueden lograr y lo que no, pero que, al mismo tiempo, ofrezcan plataformas para ponerlas a prueba. Dicho de otro modo, estos esquemas constituyen herramientas que los directivos pueden utilizar para establecer sus propias normas de rendición de cuentas. 




			El capítulo se divide en dos apartados principales. En primer lugar, presento una breve introducción a los fundamentos de la medición del desempeño organizacional, basada en la bibliografía existente sobre la gestión empresarial y sin ánimo de lucro, la evaluación de programas y los estudios de desarrollo. También considero con detalle los enfoques que se emplean en dos comunidades del sector para la medición del desempeño y del impacto: por un lado, las fundaciones filantrópicas, los inversionistas de impacto y las organizaciones sin ánimo de lucro, establecidas principalmente en Estados Unidos, y, por otro, las organizaciones encuadradas en el ámbito del desarrollo internacional, como los organismos de ayuda bilateral y las organizaciones no gubernamentales (ONG). Aunque operan de manera casi independiente, estas dos comunidades enfrentan dilemas claramente paralelos en lo que a la medición del desempeño y la rendición de cuentas se refiere. Para identificar sus preocupaciones actuales sobre la medición del desempeño, dedico una atención especial a los usos y las limitaciones de los «modelos lógicos» que han sido fundamentales en ambas comunidades. 




			En la segunda mitad del capítulo aprovecho este análisis para desarrollar dos marcos conceptuales destinados tanto a la medición del impacto social como a su mejora. El primero constituye un modelo general del desempeño en el sector social que comprende tres componentes básicos: la propuesta de valor de una organización, su modelo de transformación social y sus prioridades en torno a la rendición de cuentas. Todas las organizaciones deben tener estos tres componentes perfectamente claros para lograr avances sistemáticos y mensurables cuando abordan las problemáticas sociales. 




			A partir de este modelo general, desarrollo un «marco de contingencias» más matizado para el desempeño social. Lo que una organización debe medir —y, en consecuencia, aquello sobre lo que debe considerársele responsable— depende de dos factores que varían de una organización a otra: la «incertidumbre» en la relación causa-efecto, y el «control» sobre los resultados. Este marco conceptual ofrece una base estratégica para decidir qué medir, pero reconoce las grandes dificultades que encaran los directivos para lograr un impacto en la problemática social a la que se enfrentan. Este enfoque basado en las contingencias sugiere que, dada la diversidad de tareas, metas y contextos que caracterizan a las organizaciones del sector social, algunas deben medir resultados a largo plazo (outcomes), mientras que a otras les convendría más enfocarse en los resultados a corto plazo (outputs). Y lo que es más importante: presento una lógica para determinar qué tipo de mediciones resultan apropiadas, no sólo en función de las metas de la organización, sino también de su posición dentro de un ecosistema de actores más amplio. 




			Mi argumento normativo, integrado en este marco de contingencias, es que no resulta factible —y quizá ni siquiera deseable— que todas las organizaciones desarrollen métricas que abarquen el espectro completo que va desde lo producido hasta su resultado social. El reto más importante consiste en armonizar la medición con las metas —especialmente aquellas que una organización puede controlar de manera razonable o sobre las que puede influir— y la estrategia. Yo sostengo que situar los esfuerzos organizacionales más allá de este ámbito de actuación supone malgastar unos recursos de por sí escasos. Muchos dirigentes del sector social caen en la tentación de extralimitarse y, en el afán de procurar recursos o buscar legitimidad social, asumen la responsabilidad por unos cambios sociales que, en realidad, se sitúan más allá de su control. El reto para los dirigentes estriba en ser más realistas y en poner los pies en la tierra cuando delimitan el ámbito de actuación de sus organizaciones, para, de este modo, estar en disposición de alcanzar mejor los objetivos que están bajo su control. 




			No me cabe duda de que algunos lectores estarán preocupados por mi afirmación de que no todas las organizaciones del sector social deberían estar midiendo resultados e impactos a largo plazo. A fin de cuentas, si no los evalúan, ¿cómo sería posible constatar que en realidad aportan algo? Un razonamiento de esa naturaleza no permite reconocer que la transformación social es algo contingente y que depende de muchos factores, como el hecho de que las organizaciones tienen metas distintas entre sí o de que su posible conocimiento de la relación causa-efecto varía, del mismo modo que lo hace también su interdependencia con otros agentes dentro del mismo ecosistema. El propósito de un marco de contingencias para el desempeño social consiste, precisamente, en discernir esos factores deferenciales para que los directivos puedan asumir una actitud realista en lo que se refiere a los objetivos a alcanzar, y para que, en consecuencia, puedan evaluar y mejorar su desempeño. 




			 




			Fundamentos conceptuales 




			 




			Gran parte de los textos actuales que tratan sobre el desempeño de las organizaciones hunde sus raíces en la amplísima bibliografía sobre la eficacia organizacional que, desde hace ya mucho tiempo, estableció tres tipos básicos de indicadores para juzgar el desempeño organizacional: los resultados a largo plazo, los procesos y las estructuras.9 Los resultados a largo plazo son mediciones de tipo prospectivo, en tanto que son previsiones realizadas a partir de una serie de productos como bienes o servicios; los procesos son mediciones de esfuerzo que se centran en los insumos (inputs) y las actividades llevadas a cabo por las organizaciones, y los indicadores estructurales evalúan la capacidad de éstas para desempeñar su labor. Los sociólogos organizacionales han subrayado que, de estos tres tipos de indicadores, los resultados a largo plazo se consideran, a menudo, «la quintaesencia de la eficacia, aunque también pueden presentar serios problemas de interpretación», derivados, por ejemplo, de un conocimiento inadecuado de la relación causa-efecto, de la necesidad de que transcurra un tiempo para poder observar resultados y de ciertas características del contexto que escapan al control de las organizaciones, tales como las condiciones del mercado o la receptividad de los grupos de interés externos.10 




			La abundante bibliografía sobre desempeño y eficacia organizacional parece coincidir siempre en una apreciación fundamental: apenas existen mediciones unívocas e inequívocas del éxito de las organizaciones. No las hay ni para las firmas con fines de lucro, a las que resulta tentador asumir que la métrica de los resultados es inequívoca porque su objetivo son los beneficios. Meyer identifica cuatro tipos generales de medición, comunes a todas las firmas con fines de lucro: valor de la empresa en el mercado de capitales, mediciones a partir de la contabilidad, mediciones a partir de elementos no financieros y mediciones a partir de costes.11 Ahora bien, no sólo no existe una medición única que siempre sea adecuada para medir el desempeño de una empresa, sino que algunas de las métricas apuntan, incluso, en direcciones opuestas. 




			Por ejemplo, mediciones contables básicas (como la rentabilidad, el rendimiento de los activos, los flujos de efectivo y otras mediciones de venta y de ganancias) no están necesariamente correlacionadas con los indicadores del mercado (como el valor de mercado, el rendimiento del capital y la fluctuación del precio de las acciones). No resulta extraño que una empresa que no obtuvo ganancias alcance, sin embargo, un repunte en su cotización bursátil, o que una empresa que obtiene ganancias considerables a corto plazo pierda la confianza de los inversores a largo plazo. En resumen, las propias empresas tienden a emplear diversas mediciones de desempeño de forma simultánea, debido a que éstas no están interrelacionadas —una característica que Meyer12 denomina la «paradoja del desempeño»—, pues si estuvieran correlacionadas, sería posible confiar en una sola métrica que las englobara. La cuestión es que, incluso en un sector en el que existe un consenso en torno al beneficio, se requieren múltiples mediciones simultáneas para evaluar el desempeño. 




			Estos retos son aún más importantes y complejos en el sector social,13 donde los indicadores financieros se vinculan, por lo general, con los insumos o con las aportaciones, antes que con los resultados, además de que existe una gran variabilidad entre los distintos sectores acerca de lo que puede considerarse un resultado valioso.14 Las agencias calificadoras de las organizaciones sin ánimo de lucro, que tradicionalmente emplean coeficientes de eficiencia (como la relación entre los gastos del programa y los gastos administrativos) para evaluar el desempeño, reciben hoy en día muchas críticas, incluso por parte de sus propios defensores, por ser demasiado restrictivas e inducir a error.15 El principal desafío continúa siendo la implementación de mediciones de carácter no financiero que sean fiables y comparables. Mientras que cada vez parece haber más consenso a la hora de considerar la noción de «impacto» como la medida no financiera de desempeño definitiva, aún persiste un desacuerdo considerable sobre la manera de ponerla en práctica. También existen divergencias cuando se discute si dicha noción ayuda a las organizaciones a gestionar su desempeño o si, por el contrario, lo obstaculiza. 




			Más aún, el hecho de que, por lo general y por comparación con las empresas con fines de lucro, el concepto de titularidad o propiedad sea menos claro en las organizaciones sin ánimo de lucro y en las empresas sociales híbridas puede hacer que los financiadores (fundaciones, inversores privados, organismos gubernamentales y donantes individuales) tengan distintas exigencias en relación a la rendición de cuentas y de informes, y que también sean varias las expectativas de desempeño por parte de los clientes, las comunidades, los supervisores, los contribuyentes y el propio personal o la mesa directiva de estas organizaciones.16 Algunos investigadores incluso llegan a sugerir que habrá tantos tipos de exigencia de responsabilidad como relaciones haya entre la gente y las organizaciones,17 y definen este rasgo profundamente enraizado en las organizaciones del sector social como un «trastorno de responsabilidad múltiple».18 




			Pese a enfrentarse a retos tan numerosos, las ciencias sociales han experimentado avances importantes en lo que se refiere a la medición del desempeño social. Para sustentar nuestra discusión acerca de estos avances, recurro a una línea de investigación en torno a la evaluación de programas con larga tradición y que ofrece un corpus teórico para el diseño de evaluaciones en los programas sociales.19 La «teoría de programas» representa un instrumento de trabajo fundamental para investigar sobre la evaluación, pues aporta una base para conceptualizar, diseñar y explicar los programas sociales, para comprender las conexiones causales (relaciones del tipo «si... entonces») entre los procesos y los resultados del programa, y para diagnosticar las causas de los problemas o del éxito.20 La teoría de programas puede considerarse un método de investigación aplicada en ciencias sociales21 que permite poner a prueba de una manera empírica las hipótesis implícitas a cualquier programa social y, de este modo, aportar conocimiento sobre la validez de las hipótesis del programa en circunstancias reales.22 




			Una aplicación específica de la teoría de programas, que recibe el nombre de «modelo lógico» o «cadena de resultados», se ha convertido en el principal instrumento utilizado por las organizaciones del sector social para determinar la métrica de su desempeño. La figura 1.1 muestra los componentes principales del modelo lógico: insumos, actividades, productos, resultados a escala individual y resultados a escala social, con ejemplos de los tipos de medición para cada paso. La dirección de las flechas en la figura, de izquierda a derecha, enfatiza el aspecto predictivo o proposicional del modelo y la medición del desempeño a lo largo de la cadena en la medida de lo posible, no sólo para determinar las causas (insumos y actividades) y los bienes y servicios inmediatos generados por la organización (resultados a corto plazo), sino también para estimar su efecto a largo plazo en la vida de individuos y de comunidades o sociedades (resultados a largo plazo). 




			En los últimos años, el término «impacto» se ha incorporado al vocabulario al uso de los donantes del sector social y se emplea con frecuencia en frases como «empresas sin ánimo de lucro de alto impacto», «filantropía de impacto» e «impacto con esteroides».23 Sin embargo, este término no ha sido definido de una manera consistente. Una parte de la bibliografía reconocida en el ámbito de la evaluación del desarrollo internacional a menudo emplea el término para referirse a «transformaciones significativas en la vida de las personas impulsadas por una acción concreta o una serie concreta de acciones»24 o a resultados que atacan la «raíz» de un problema social.25 Una definición muy usada —aunque más amplia—, y que ha sido adoptada por diversas agencias de asistencia internacional, entiende el impacto como «los efectos a largo plazo, ya sean positivos o negativos, primarios o secundarios, producidos por una intervención para promover el desarrollo, ya sea de una manera directa o indirecta, intencionada o inintencionada».26 
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				Figura 1.1. Modelo lógico y mapeo de resultados. 


			




			 




			Estas definiciones, en su mayoría, comparten un énfasis en la causalidad —los cambios «se generan por» acciones o efectos «producidos por» una intervención— y sugieren, por tanto, que no basta simplemente con evaluar lo ocurrido después de la intervención, sino más bien, si esos efectos o transformaciones pueden vincularse causalmente con ella.27 Como tal, un impacto es la «diferencia causada» por una intervención, sea a corto o a largo plazo, y puede operarse a escala individual, comunitaria o social. Así, por ejemplo, algunos manuales de modelos lógicos describen los impactos como si hubieran tenido lugar a escala organizacional, comunitaria o sistémica una vez transcurrido un periodo de muchos años.28 En el presente libro he optado por la primera definición y empleo el término «impacto» para referirme a los cambios producidos —o la diferencia causada— por una intervención o una serie de ellas. Corresponde a la organización especificar la naturaleza de tal impacto —a corto o largo plazo, a escala individual o social— y realizar su medición conforme a ello.29 




			Para identificar los impactos —ya sea a corto o largo plazo— que pretenden conseguir, las organizaciones del sector social han optado con una frecuencia cada vez mayor por modelos lógicos y variantes suyas como el análisis de marco lógico (AML). El uso de estos instrumentos, un requisito exigido a menudo por los financiadores, se ha difundido gracias a una industria global de profesionales del desarrollo internacional. Se trata, en específico, de evaluadores profesionales contratados tanto por las organizaciones de ayuda bilateral y los bancos de desarrollo multilateral30 como por las fundaciones filantrópicas privadas que buscan medir el impacto de sus donaciones y otorgarles un sentido más estratégico.31 




			Aunque el modelo lógico se ha convertido en el instrumento predominante para clarificar la métrica del desempeño social, su uso como herramienta de planificación dista mucho de ser sencillo. Su utilidad se ve limitada por la compleja —y a menudo poco comprendida— naturaleza de las relaciones causa-efecto que intervienen a la hora de obtener resultados de carácter social. Uno de los más grandes retos que se presentan cuando se utiliza el modelo lógico para evaluar el desempeño radica en el hecho de que, de forma implícita, incorpora dos cadenas de causalidad cuya línea divisoria se despliega después de los resultados a corto plazo, esto es, en la frontera organizacional, ilustrada con la línea punteada en la figura 1.1. A la izquierda de esta línea (donde se encuentran los insumos, las actividades y productos), los resultados se hallan, en buena medida, bajo el control de la organización, y la lógica causal está determinada por las decisiones estratégicas acerca de cómo producir productos y servicios. Al ocuparse de esta parte de la cadena de resultados —el desempeño organizacional—, las organizaciones del sector social asumen una tarea muy similar a la de las organizaciones con fines de lucro. Sin embargo, las organizaciones del sector social deben asumir, adicionalmente, el reto de establecer relaciones causa-efecto que tengan lugar «al otro lado» de sus fronteras organizacionales —el desempeño social— donde se espera que las actividades y los productos de la organización (las causas) conduzca a ciertos resultados (los efectos) en la vida de los beneficiarios y la sociedad en general. 




			El mapeo de las relaciones causa-efecto es también muy importante para las empresas con fines de lucro.32 En particular, las relaciones causa-efecto resultan primordiales para los «cuadros de mando integral» que mapean las relaciones causales entre los objetivos y las actividades necesarias para ejecutar una estrategia.33 Sin embargo, las relaciones causa-efecto mapeadas a partir de estas herramientas y conceptos tienen lugar, fundamentalmente, en la organización (señalada en la mitad izquierda de la figura 1.1) y establecen una ruta que parte de las actividades en dirección a los productos a corto plazo del plano organizacional,34 antes que a resultados a largo plazo del plano social. Y, pese a que el concepto de «cuadro de mando integral» ha ampliado su ámbito de influencia a las actividades del sector social,35 no ha sido adaptado para tener en cuenta las relaciones causa-efecto entre los resultados a corto plazo y los resultados a largo plazo que suelen surgir al otro lado de las fronteras organizacionales36 y que son mucho más complejas. 




			En resumen, las organizaciones del sector social deben prestar atención a dos cadenas de causa-efecto subsumidas dentro del modelo lógico: 1) un «mapa estratégico» que vincule insumos y actividades con resultados a corto plazo dentro de la organización, comparable con los que emplean las empresas con fines de lucro, y 2) un «mapa de impacto» que vincule los productos con los resultados a largo plazo para poder evaluar el desempeño social. Precisamente esta compleja lógica causal en la que los resultados del plano organizacional (resultados a corto plazo) se transmutan en cambio social (resultados a largo plazo) se encuentra en el núcleo de los inquietantes desafíos a los que se enfrenta la medición del desempeño y la rendición de cuentas en el sector social. 




			Antes de elaborar un marco conceptual de medición para comenzar a encarar semejante reto, conviene hacer el balance del estado actual de las prácticas de medición. La experiencia de las comunidades involucradas nos dará perspectiva para desarrollar marcos conceptuales pertinentes para la toma de decisiones desde los cargos directivos. 




			 




			La situación actual de las prácticas de medición 




			 




			Las variantes del modelo lógico y la gestión de resultados se han vuelto cada vez más comunes en dos comunidades del sector de las que trataré a continuación: por un lado, fundaciones filantrópicas e inversionistas de impacto que buscan asignar recursos de manera eficaz; y, por otro, organizaciones de desarrollo internacional como organismos gubernamentales bilaterales y ONG que buscan mejorar los procesos de rendición de cuentas y la relación «calidad-precio» en la ayuda al desarrollo. Estas dos comunidades se encuentran en el epicentro de la innovación y el debate actual en el campo del desempeño social. La bibliografía académica en torno a la gestión, el estudio de las iniciativas sin ánimo de lucro y la filantropía se muestra rezagada a la hora de ofrecer un conocimiento teórico y analítico sobre este campo en creciente desarrollo. Debido a la amplitud y la diversidad del sector social, aquí centraré mi discusión en organizaciones que trabajan mayoritariamente en el ámbito del combate a la pobreza. Se trata de un ámbito extenso, pero bien establecido, en el que se genera un conjunto cada vez más coherente de debates sobre la medición del desempeño. 




			Los debates acerca de la medición del impacto se han escenificado en el mundo de la filantropía privada estadounidense debido a que las fundaciones han puesto un énfasis renovado en la medición del impacto de su labor de patrocinio y han asumido una mentalidad más estratégica en relación con sus donaciones.37 Durante su gestión como presidentes —de la Hewlett Foundation y la ClimateWorks Foundation, respectivamente—, Paul Brest y Hal Harvey enunciaron con claridad el espíritu de esta «filantropía inteligente»: 




			 




			El cumplimiento de objetivos en la filantropía hace necesario tener perfectamente claros cuáles son éstos y determinar los indicadores del éxito antes de comenzar el proyecto filantrópico [...]. Esto exige, a su vez, una comprensión empírica, sustentada en evidencias, del mundo exterior en el que se pondrá en marcha el plan. También requiere sopesar con cuidado cada etapa de la ruta para saber cuándo se sigue el camino hacia el éxito, siempre teniendo un buen ojo para detectar las señales que alertan sobre la necesidad de hacer correcciones a medio camino. Estos factores son componentes necesarios de lo que consideramos el núcleo de la filantropía estratégica: la preocupación por el «impacto».38 




			 




			Esta inquietud por el impacto ha servido de acicate para que se destinaran múltiples esfuerzos a cuantificarlo y poder usarlo así como factor de decisión a la hora de asignar fondos ante diversas opciones que compiten entre sí (lo que Brest y Harvey han denominado «impacto con esteroides»). De hecho, ha despertado un considerable interés en el floreciente campo de la inversión de impacto, que se distingue por la presencia de inversionistas que, de forma deliberada, se marcan objetivos sociales y financieros y miden su grado de consecución.39 




			No obstante, la atención de un grupo de fundaciones e inversionistas cada vez más numeroso no es el único catalizador del interés por los resultados y los impactos. A lo largo de las últimas dos décadas, las organizaciones sin ánimo de lucro han permanecido bajo un escrutinio gubernamental que las impele a ofrecer resultados y mejorar sus protocolos de rendición de cuentas frente a la ciudadanía, especialmente cuando reciben contratos del sector público.40 En Estados Unidos, la Government Performance and Results Act de 1993 obligó a numerosos organismos estatales a formular metas progresivas y adoptar contratos basados en el desempeño para proveedores de servicios —incluidas las organizaciones sin ánimo de lucro—, como parte de un esfuerzo mucho más amplio por «reinventar el gobierno».41 En un informe elaborado para el Congreso de Estados Unidos a raíz de las cuestiones planteadas por el Comité de Finanzas del Senado estadounidense tras la legislación Sarbanes-Oxley, el Panel on the Nonprofit Sector señalaba que todas las organizaciones filantrópicas deberían «proporcionar al público información más detallada sobre sus operaciones, incluyendo los métodos que emplean para evaluar los resultados de sus programas, a través de un informe anual, su página electrónica y otros medios».42 




			La manifestación más reciente de esta tendencia hacia la financiación pública basada en el desempeño es lo que se conoce como «pago por logros» (pay-for-success o PFS, según sus siglas en inglés). Se trata de un término genérico para nombrar una serie de mecanismos que suele implicar la colaboración entre los gobiernos y los inversionistas privados para financiar a prestadores de algún servicio social en función de su desempeño. Entre los mecanismos que han suscitado un mayor interés se encuentran los bonos de impacto social (BIS) y los bonos de impacto en el desarrollo (BID), en los que inversionistas privados adelantan capital para un programa social, las organizaciones sin ánimo de lucro llevan a cabo el programa y el gobierno paga a los inversionistas con una tasa de rendimiento sólo si el programa cumple ciertas metas especificadas con anterioridad.43 Unas primeras investigaciones sugieren que los BIS son convenientes únicamente bajo ciertas circunstancias —entre las que se cuentan la existencia de evidencias claras del desempeño y un ahorro potencial considerable para los organismos públicos— y tomando en cuenta que la mayor parte del capital debería proceder de organizaciones filantrópicas antes que de inversionistas privados.44 Podremos comprobar cuán efectivos y adecuados son estos mecanismos a lo largo de la próxima década: a comienzos de 2018 se había emitido más de un centenar de bonos de impacto en todo el mundo para sectores tan diversos como la sanidad, el empleo, la agricultura, la educación y el bienestar social, y se espera que ofrezcan resultados en los próximos años.45 Está claro, sin embargo, que el futuro del «pago por logros» dependerá de una medición sólida del desempeño; es decir, dependerá de la implementación de una métrica que pueda captar con precisión los resultados sociales a corto y a largo plazo, así como de la negociación de parámetros de desempeño entre las partes contratantes. 




			La medición del desempeño tiene una historia bastante más larga en el campo del desarrollo internacional, donde generalmente se divide en evaluación de impacto (EI), y seguimiento y evaluación (SyE). La primera, como ya sugiere su nombre, suele referirse a la valoración de los resultados finales o impactos, mientras que la segunda se centra en hacer un seguimiento del avance de un proyecto o programa para señalar correcciones a medio término. Desde la década de 1950, el campo del desarrollo internacional ha visto cómo se han puesto de moda diversos enfoques de la EI y el S y E, que luego han perdido vigencia. Sin embargo, en los últimos cuarenta años,46 los modelos y marcos lógicos se han vuelto universales gracias a la labor de difusión realizada por un entramado global de profesionales del desarrollo internacional y, en concreto, consultores y evaluadores contratados por los organismos de ayuda bilateral y los organismos de desarrollo multilateral. 




			El uso de los modelos lógicos, en particular, y de la evaluación de programas y proyectos, en general, debe su difusión, en buena medida, a los gobiernos nacionales y sus instituciones dedicadas al desarrollo. Estos agentes incluyen los organismos de ayuda bilateral como la United States Agency for International Development (USAID) o el United Kingdom’s Department for International Development (DfID) y sus equivalentes en otros países, así como instituciones multilaterales como el Banco Mundial y diversos organismos de la ONU. El «análisis de marco lógico» (AML), variante más elaborada del modelo lógico, adquirió popularidad entre los organismos gubernamentales bilaterales en las décadas de 1980 y 1990,47 aunque había sido desarrollado originalmente para la USAID en 1969, esto es, más de una década antes de que las organizaciones sin ánimo de lucro estadounidenses y sus financiadores lo adoptasen de manera generalizada. El discurso del desempeño en el área del desarrollo internacional a menudo se plantea en términos de «gestión basada en resultados» y «efectividad del desarrollo», y se centra en el establecimiento de metas y objetivos claros, la identificación de un modelo lógico causal o una cadena de resultados, y la medición de dichos resultados como base para la mejora continua.48 




			Más recientemente, los organismos de ayuda bilateral han buscado medios para combinar o valorar la suma total de los resultados de su apoyo a miles de proyectos, programas y organizaciones civiles en todo el mundo. Su interés por hacerlo tiene una motivación doble: en primer lugar, buscan responder a las exigencias de rendición de cuentas de sus propios ministerios de economía y contribuyentes, que desean conocer la relación calidad-precio de su labor de asistencia social; en segundo lugar, buscan incrementar la efectividad de sus proyectos con vistas a alcanzar metas globales como los Objetivos de Desarrollo del Milenio y los Objetivos de Desarrollo Sostenible, que ahora son más ambiciosos y ambiguos. Estas aspiraciones quedaron asentadas originalmente en la Declaración de París sobre la Eficacia de la Ayuda al Desarrollo, un acuerdo internacional suscrito en 2005, y el Programa de Acción de Accra de 2008, que ponen énfasis en la necesidad de medir resultados, pero haciéndolo de una manera que refleje las prioridades nacionales y contribuya a edificar sistemas para la gestión del desarrollo.49 




			La difusión de los modelos lógicos y de medición de impacto no puede, sin embargo, atribuirse sólo a las fundaciones y organismos públicos. Así, por ejemplo, a mediados de la década de 1990, diversas organizaciones estadounidenses sin ánimo de lucro y de ámbito nacional —y, en particular, grupos de apoyo a la industria— empezaron a abogar por mediciones de impactos y resultados a largo plazo y desarrollaron herramientas para los directivos de organizaciones sin ánimo de lucro. Entre sus impulsores más notorios se encontraba United Way of America, una de las primeras organizaciones de ámbito nacional que pidió a sus miembros distinguir de manera clara entre los resultados a corto plazo y los resultados a largo plazo, con el apoyo de una serie de recursos diseñados para ayudarlos a medir los segundos. Dos eran las razones de la United Way of America para hacer esto: «ver si los programas realmente suponían una diferencia en la vida de las personas» y «ayudar a los programas a mejorar sus servicios».50 Durante la década posterior, el Urban Institute desarrolló un marco común de resultados a largo plazo y una serie de indicadores para más de una docena de organizaciones sin ánimo de lucro de distinta índole. Tiempo después, lanzó un portal electrónico con herramientas para realizar encuestas para la gestión del desempeño,51 en colaboración con un proveedor de software. 




			Los estudios para determinar si la medición de los resultados a largo plazo ha traído consigo mejoras en el desempeño ofrecen resultados dispares. Un estudio de las treinta principales organizaciones sin ánimo de lucro de Estados Unidos demostró que la medición resultaba útil en la mejora de resultados a largo plazo, sobre todo cuando se establecían unos objetivos mensurables relacionados con su propia misión (en vez de establecer una métrica directa para ella). Así, se seguían mediciones simples y fáciles de comunicar, y se elegían mediciones que ayudaban a crear una cultura de la rendición de cuentas y de la persecución de objetivos comunes dentro de la organización, para contribuir, de este modo, a armonizar el trabajo de unidades y delegaciones muy heterogéneas.52 Por su parte, la United Way of America puso de relieve mejoras de eficiencia entre las 391 agencias que estudió en 2000. Su informe indicaba que más de tres cuartas partes de sus organizaciones asociadas consideraban que la medición de resultados a largo plazo era útil tanto para difundir resultados e identificar prácticas efectivas como para ayudar a mejorar la prestación de los servicios de los programas. Sin embargo, los resultados no siempre fueron positivos: cerca de la mitad de las organizaciones encuestadas indicó que la implementación de la medición de resultados a largo plazo provocó que se pusiese un énfasis excesivo en los resultados mensurables, en detrimento de otros resultados importantes, e hizo que la capacidad de las organizaciones para llevar registros se viese desbordada. Todo ello sin resolver las dudas acerca de la manera de modificar los programas a partir de las fortalezas y debilidades detectadas.53 




			Son también discordantes las opiniones de los propios financiadores acerca de la utilidad del estudio y la evaluación del impacto en su toma de decisiones. En un análisis sobre los métodos de evaluación usados por las fundaciones filantrópicas a lo largo de tres décadas, el difunto historiador de las organizaciones sin ánimo de lucro, Peter Dobkin Hall, sostenía que tales evaluaciones carecían de rigor y que los principales responsables en la toma de decisiones a menudo ignoraban sus resultados.54 Otros investigadores han planteado que las donaciones filantrópicas están motivadas por intereses «expresivos» y no necesariamente se basan en evidencias acerca de lo que funciona y lo que no.55 Muchas fundaciones siguen teniendo dificultades para integrar un abanico de enfoques de medición en su toma de decisiones. Algunos profesionales del sector opinan con escepticismo que, aunque la medición de resultados a largo plazo parece ser «una herramienta útil para que los financiadores comprueben la repercusión generada con su dinero»,56 corre el riesgo de ser contraproducente cuando priva de recursos valiosos a los servicios y revela más una obsesión por colmar las expectativas de los financiadores que un genuino interés por mejorar los servicios y los resultados.57 




			La práctica de la medición suscita consideraciones igualmente dispares en el ámbito de la inversión de impacto: una encuesta a 146 inversionistas de impacto llevada a cabo por J. P. Morgan y la Global Impact Investing Network demostró que, si bien la mayoría de los inversores lamentaban la falta de datos, recursos y métodos de buena calidad para valorar el desempeño social de sus inversiones, al final se mostraban satisfechos con el desempeño social de sus carteras, que medían principalmente a partir de resultados a corto plazo, dejando en segundo término los resultados a largo plazo.58 Un estudio de seguimiento más detallado mostró muchas mejoras: el 77 por ciento de 169 encuestados declaró que medía resultados a largo plazo y no sólo resultados a corto plazo —aunque sin especificar qué clase de resultados a largo plazo medían— y aproximadamente la cuarta parte indicó que la industria había hecho progresos significativos para lograr que los inversores tuviesen una mejor comprensión de la práctica de la medición de impacto y para disponer de herramientas y marcos conceptuales más avanzados. Los inversores también identificaban algunos desafíos cruciales que afrontaba la industria. De ellos, aproximadamente la mitad se mostraba preocupada por la fragmentación de los enfoques para la medición y la gestión del impacto, mientras que una tercera parte destacaba los importantes retos que suponían la integración de las decisiones de gestión social con las de gestión financiera y la búsqueda de transparencia en el desempeño de impacto.59 




			Las experiencias vividas por las comunidades de profesionales del sector sugieren que, aunque el desarrollo de la medición del desempeño social se encuentra aún en una fase temprana, avanza con rapidez y, quizá, incluso empieza a generar prácticas comunes. Tres tendencias generales de convergencia destacan en la última década. La primera de ellas es una inyección de innovación en los métodos y las herramientas que mejoran la utilidad y la oportunidad de la medición en la toma de decisiones. Uno de los pioneros en el campo de la inversión de impacto expone atinadamente este giro: 




			 




			La métrica y la evaluación son, para los programas de desarrollo, lo que las autopsias son para el sistema de atención médica: llegan demasiado tarde como para ser de ayuda, son procedimientos invasivos y a menudo no concluyentes [...]. Nos hemos propuesto dar forma a un proceso de gestión del desempeño que nos permita ajustar nuestra manera de pensar, cambiar de dirección a tiempo y diagnosticar los problemas antes de que se tornen demasiado graves.60 




			 




			En la jerga del desarrollo internacional, esta tendencia a la innovación pone énfasis en la vertiente del «seguimiento» dentro del proceso «de seguimiento y evaluación». Las más importantes ONG en el ámbito del desarrollo internacional han procurado reestructurar sus departamentos de SyE para centrarse no tanto en la evaluación del programa a posteriori como en la corrección y el aprendizaje en etapas intermedias. Además, los inversionistas de impacto y los evaluadores de desarrollo han impulsado un aluvión de iniciativas para generar enfoques de medición «orientados al cliente», «esbeltos» y «a medida», concebidos para proyectos poco o medianamente consolidados, con recursos y medios limitados.61 Idealmente, por supuesto, las organizaciones necesitan tanto mediciones que las ayuden a ajustar y mejorar su día a día como mediciones que las ayuden a mantener la perspectiva de sus metas a largo plazo. 




			La segunda tendencia, muy relacionada con la anterior, se detecta entre los proveedores de capital. Un estudio sobre la manera de abordar la evaluación en el sector filantrópico apuntaba a «un desplazamiento desde el uso de la evaluación para medir el impacto de las donaciones previas hacia un proceso más pragmático y oportuno, orientado a recabar información prospectiva que permita a donantes y beneficiarios realizar mejoras en el transcurso de su trabajo».62 A partir de ahí, muchos de entre los más importantes financiadores han creado departamentos de evaluación más sólidos y metodologías de medición más rigurosas, como parte de un compromiso más profundo con la filantropía estratégica orientada hacia los resultados a largo plazo.63 A lo largo de la última década, la industria emergente de la inversión de impacto ha empezado a construir un estructura de medición caracterizada por métricas estandarizadas, programas de mapeo y categorización, y análisis y sistemas de valoración externos.64 Por su parte, el sector público —que lleva mucho tiempo utilizando la contratación con base a criterios de desempeño— muestra ahora un interés renovado por su variante más reciente: los contratos de pago por logros. 




			La tercera tendencia, de índole más profunda, se refiere a la creciente racionalización y comercialización del sector en su totalidad.65 Esta racionalización se hace patente en la contratación de gestores profesionales y en la adopción generalizada de prácticas formalizadas, propias del ámbito empresarial, como la planificación estratégica y la auditoría externa. Las empresas socialmente responsables y las organizaciones sin ánimo de lucro contratan un número cada vez mayor de titulados en MBA, al tiempo que recurren a los servicios de compañías de consultoría estratégica; en sintonía con esta racionalización del sector, crece su interés por medir, e incluso cuantificar, el impacto de su actividad.66 




			Estas tres tendencias generales —impulso a la innovación para la retroalimentación en tiempo real y la rectificación en etapas intermedias; aumento de los mercados de capital para el desempeño social, y racionalización sistemática del sector— apuntan a una institucionalización de la medición del desempeño en el sector social cada vez más pronunciada. Además, ponen de manifiesto que los directivos necesitan tomar decisiones reflexivas sobre los objetivos a cumplir y la manera de medir el avance hacia su consecución. Son desafíos tanto para la medición como para la estrategia. 




			 




			Vincular la medición y la estrategia 




			 




			Ahora pasamos a considerar los principales desafíos resultantes de la discusión previa. ¿Cómo pueden los directivos de las organizaciones del sector social actuar con mayor ponderación a la hora de medir y gestionar el desempeño? Se trata de una cuestión de estrategia. Aquí uso el término estrategia para hacer referencia a la «manera como una organización pretende lograr su desempeño a largo plazo».67 La función de la medición y la gestión del desempeño consiste en «servir de apoyo tanto a la concepción y la ejecución de la estrategia como a su perfeccionamiento en el transcurso del tiempo». Así, los desafíos estratégicos clave del desempeño pueden formularse en función de tres preguntas fundamentales a las que debe responder toda organización: 




			 




			1. ¿Qué intenta conseguir mi organización? 




			2. ¿Cómo lograremos el cambio que nos hemos propuesto? 




			3. ¿Cómo nos pondremos a prueba? 




			 




			La primera pregunta refleja la propuesta de valor de la organización, la segunda refleja su modelo operativo o modelo de cambio social y la tercera refleja sus propios términos para la rendición de cuentas. La figura 1.2 ilustra estos componentes del desempeño en el sector social, que a continuación discutiremos brevemente. Los conceptos y términos aquí expuestos resultarán quizá familiares para muchos, pero mi intención es que todos los lectores se sitúen, lo más pronto posible, en el mismo nivel de comprensión antes de pasar a un análisis más complejo y matizado de la medición del desempeño. Los lectores que no estén suficientemente familiarizados con los conceptos descritos a continuación podrán encontrar materiales suplementarios en el apéndice del libro. 
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				Figura 1.2. Componentes de base del desempeño social. 


			




			 




			Propuesta de valor 




			 




			En el núcleo de toda estrategia siempre hay una propuesta de valor68 que responde a una pregunta fundamental: «¿Qué intentamos conseguir?». Esta pregunta dirige su mirada al exterior de la organización y pretende precisar el valor para la sociedad que la organización intenta generar a partir de dos preguntas: 




			 




			• ¿Qué problema es preciso afrontar o qué necesidades cabe satisfacer? 




			• ¿Cuál es el grupo de población o quiénes son los clientes que se verán beneficiados? 




			 




			Una propuesta de valor social legítima ofrece respuestas claras a tales preguntas y es, en última instancia, mensurable. Aunque la mayoría de las organizaciones del sector social cuentan con declaración de objetivos, muchos de ellos son demasiado generales para funcionar como propuesta de valor. Pongamos el ejemplo de una organización que atiende a las personas sin hogar; en el presente libro estudiaremos el caso de Miriam’s Kitchen, cuyos objetivos cambiaron de una declaración bastante imprecisa —«ofrecer servicios individualizados que atiendan las causas y las consecuencias de la falta de hogar en un ambiente de dignidad y respeto, ya sea de manera directa o estrechando lazos con la comunidad de Washington, D.C.»— a uno mucho más conciso y cuantificable: «acabar con la carencia crónica de hogar en Washington, D.C.». Este enunciado, mucho más simple, identifica con claridad el problema social y una población beneficiaria bien definida. La organización atendía a un subgrupo, especialmente difícil, de personas de la calle: los «sin hogar» permanentes, definidos como individuos que han carecido de vivienda de forma continua por lo menos durante un año y que han sufrido cuatro o más periodos de falta de hogar en los últimos tres. La claridad de esta propuesta de valor es un punto de partida para diseñar un modelo operativo que afronte el problema. 




			  




			Modelo de cambio social 




			 




			Así como la propuesta de valor mira hacia el exterior en busca de un valor creado para un segmento específico de la sociedad, el modelo de cambio social mira hacia el interior y dirige su atención a las operaciones de la propia organización planteándose la siguiente pregunta: ¿Cómo lograremos el cambio que nos hemos propuesto? Todo modelo de cambio social tiene varios componentes: 




			 




			• Una teoría del cambio. 




			• Un modelo lógico o cadena de resultados. 




			• Un encuadre del sistema. 




			• Un modelo de estrategia empresarial. 




			 




			Una «teoría del cambio» (o lógica causal) articula de modo explícito la manera como las acciones de una organización abordarán el problema social enunciado en la propuesta de valor; dicho de otro modo: especifica las relaciones causa-efecto o la ruta a través de la cual se espera que las acciones generen resultados.69 Una teoría del cambio legítima puede enunciarse como una serie de hipótesis o de enunciados del tipo: «si... entonces...» («si» hacemos a, b y c, «entonces» esperamos que ocurran los resultados x e y). Por ejemplo, una organización que atiende a los «sin hogar» puede realizar muchas actividades, entre las que se incluyen reparto de alimentos, alojamiento nocturno, tratamiento profesional por consumo de drogas, servicios sanitarios o, incluso, ejercer de grupo de presión en el ayuntamiento para que destine recursos a la creación de albergues permanentes. La teoría del cambio de esta organización debe trazar la ruta a través de la cual se podría esperar que estas actividades reduzcan la carencia de hogar en la ciudad. Los casos que estudiaremos en los siguientes cuatro capítulos de este libro ejemplificarán un abanico de teorías del cambio, desde las que trazan rutas muy sencillas, fundamentadas en evidencias científicas sólidas, hasta rutas más complejas que apenas han sido objeto de investigación. Un desafío al que se enfrentan diversas organizaciones del sector social consiste en hacer aflorar sus premisas no cuestionadas sobre las relaciones causa-efecto para desarrollar una teoría del cambio explícita y comprobable. El apéndice de este libro ofrece varias herramientas para ayudar a las organizaciones a desarrollar sus propias teorías del cambio. 




			Ahora bien, una teoría del cambio se ejecuta mediante otra herramienta: un «modelo lógico» o «cadena de resultados», que define los insumos indispensables y las actividades requeridas para obtener los resultados deseados a corto y a largo plazo, tal como se muestra en la figura 1.1. El valor primordial de un modelo lógico deriva de su papel como mecanismo disciplinario que obliga tanto a los directivos como al personal a formular las etapas de sus acciones y los resultados cuantificables que esperan obtener a lo largo del camino. Así pues, cada flecha de un modelo lógico debe entenderse como una hipótesis susceptible de comprobación: ¿obtuvieron las actividades los resultados esperados?, ¿conducen estos resultados a corto plazo hacia los resultados a largo plazo esperados? Un modelo lógico bien formulado es útil no sólo para identificar la métrica del desempeño a través de cada eslabón de la cadena, sino también para detectar oportunidades de mejora en el desempeño.70 No obstante, tal como veremos a lo largo de este libro, la incertidumbre en torno a las relaciones causa-efecto inherentes a una buena parte de las iniciativas de cambio social dificulta a menudo el desarrollo de un modelo lógico útil. 




			El tercer componente de un modelo de cambio social es el «encuadre del sistema», que sitúa las acciones de la organización dentro de un contexto social o institucional más amplio. Consideremos, por ejemplo, un servicio de ambulancias que opera en situaciones de emergencia y transporta a los pacientes al hospital. Incluso cuando un servicio de tales características pueda operar como una empresa independiente, su eficacia dependerá, en última instancia, de su capacidad para imbricarse en un sistema sanitario más amplio para, de este modo, tener acceso a hospitales y transportar a los pacientes a instalaciones de acuerdo con sus necesidades. Del mismo modo, una organización que ofrece comida o alojamiento nocturno a población «sin hogar» forma parte de un ecosistema más grande formado por agentes que buscan combatir la pobreza urbana. Los casos de los capítulos 4 y 5 de este libro dan una buena idea de la utilidad de un correcto encuadre del sistema, especialmente en el caso de las organizaciones que intentan influir en políticas públicas o colaborar con otros agentes a fin de lograr sus objetivos sociales. 




			Finalmente, un modelo de cambio social efectivo requiere de un «modelo de estrategia empresarial» para evitar al máximo que entren en conflicto los objetivos del desempeño social con los del desempeño financiero.71 En un entorno de financiación altamente competitivo es muy común que las organizaciones se avengan a los deseos de sus financiadores, pese a que esto suponga poner en riesgo sus objetivos sociales. Incluso las empresas sociales que generan ingresos directamente de sus clientes pueden perder la perspectiva de sus metas sociales en el empeño por generar mayores ingresos, un riesgo que suele conocerse con el nombre de «desviación de los objetivos».72 Por ejemplo, una empresa de atención médica dedicada específicamente a atender a las comunidades de escasos recursos estará constantemente tentada a atender a la población de recursos medios para mejorar su cuenta de resultados. Por una parte, esto podría permitirle expandir sus servicios a más comunidades de bajos recursos; pero, por otra, podría provocar una desviación en sus objetivos al hacer que limitase sus servicios a los pobres, en su búsqueda por obtener un mayor éxito financiero. Este dilema se ve acentuado por el hecho de que el desempeño financiero es mucho más fácil de medir y de auditar que el desempeño social. Así pues, una función estratégica primordial de la medición del desempeño en el sector social consiste en asegurar que las metas del desempeño financiero sirvan para apuntalar y no para dejar en un segundo término las metas del desempeño social.73 




			 


			

			Rendición de cuentas 




			 




			El último pilar del desempeño en el sector social es la rendición de cuentas, es decir, cómo pretende una organización ponerse a prueba. Aquí centro mi atención en las condiciones internas de rendición de cuentas que una organización se impone a sí misma y no en las expectativas de agentes externos, como los financiadores. Hay dos dimensiones fundamentales en la rendición de cuentas que los directivos de una organización deben determinar como parte de su estrategia:74 




			 




			• ¿«Sobre qué» rendir cuentas? 




			• ¿«A quién» rendir cuentas? 




			 




			Para determinar «sobre qué» debe rendir cuentas una organización es preciso identificar los resultados sociales a corto y a largo plazo que resultan cruciales para su desempeño. A diferencia de lo que ocurre en el mundo de los negocios, donde existe un consenso general sobre la medida estándar del éxito, la rendición de cuentas en el sector social resulta más complicada por la falta de estándares o parámetros comunes para la medición y por la dificultad general que supone comparar el desempeño social de diversas organizaciones. Así pues, corresponde a los directivos y a los gestores desarrollar métricas que no sólo estén en sintonía con la propuesta de valor de una organización, sino que también se puedan implementar de forma realista de acuerdo con el modelo de cambio social de la organización. Por ejemplo, no tiene mucho sentido que un servicio de urgencias médicas evalúe resultados de sanidad a largo plazo, cuando lo que puede ofrecer de forma razonable es una respuesta oportuna para llevar a un paciente al hospital. Por el contrario, si una organización que pretende atender a los «sin hogar» no puede plantearse objetivos ambiciosos en lo que se refiere a resultados a largo plazo, como la erradicación de la carencia crónica de hogar, puede estar fracasando en el aprovechamiento máximo de su potencial. 




			Ahora bien, es imprescindible que, desde un punto de vista interno, las organizaciones tengan perfectamente claro «a quién» deben rendir cuentas. Incluso cuando una organización cuenta con mediciones claras de desempeño, éstas pueden no satisfacer a alguna de las partes implicadas, en especial si sus intereses son divergentes o entran en conflicto.75 Una tarea fundamental de los directivos consiste en determinar qué partes tienen un mayor peso y, a partir de ello, desarrollar mecanismos para rendirles cuentas.76 Cuando no se cuenta con tales mecanismos, las organizaciones corren el riesgo de ceder ante los intereses de quienes son más poderosos, por encima de los de quienes son más vulnerables y más importantes para sus objetivos. Normalmente, las partes más poderosas suelen ser los donantes o financiadores y no los beneficiarios o clientes, porque los financiadores siempre pueden amenazar con retirar sus fondos, mientras que los clientes por lo general carecen de opciones de salida o mecanismos de sanción.77 Tal situación, predominante en el sector social, es caracterizada a menudo como una rendición de cuentas fuerte «hacia arriba», pero débil «hacia abajo»,78 o, incluso, como un «trastorno de responsabilidad múltiple».79 Los estudios de caso de este libro muestran que hay muchas maneras de fortalecer la rendición de cuentas «hacia abajo», como, por ejemplo, recabando de forma sistemática la opinión de los clientes acerca de los bienes y servicios, concediéndoles derechos en la toma de decisiones relacionadas con las tareas de la organización y potenciando su capacidad para participar en la defensa de las políticas de la organización. Analizaré estos mecanismos mediante los estudios de caso que iré presentando. 




			En suma, una tarea crucial para los directivos consiste en determinar la manera de poner a prueba su propia organización al clarificar «sobre qué» y «a quién» hay que rendir cuentas de forma prioritaria. Ésta es la modalidad «inteligente de rendición de cuentas» a la que nos referíamos al principio de este capítulo. Al establecer sus propias normas para la rendición de cuentas, los directivos del sector social podrán determinar por sí mismos sus objetivos de desempeño, en vez de ser los meros recipientes de las exigencias de responsabilidad de los financiadores o de otros agentes. Se trata de una rendición de cuentas basada en la estrategia y no en el acatamiento. 




			Estos tres componentes del desempeño social (propuesta de valor, modelo de cambio social y rendición de cuentas) constituyen un círculo virtuoso de una organización. La propuesta de valor clarifica el objetivo social de la organización, su modelo de cambio social pone dicho objetivo en acción y la rendición de cuentas cierra el círculo al juzgar si el objetivo se ha conseguido. 




			 




			Un marco conceptual de contingencias para medir el desempeño social 




			 




			Después de esta breve introducción a la estrategia en el sector social, abordaré ahora las cuestiones sobre medición del desempeño que constituyen el núcleo de este libro: «¿Qué resultados deben medir las organizaciones del sector social?», «¿qué tipos de medición del desempeño y de sistemas de gestión deben desarrollar?». 




			Existe la creencia extendida en el sector social de que hay que retrasar la medición de resultados hacia los eslabones más alejados de la cadena tanto como sea posible, lo que supone no sólo medir las actividades y los resultados a corto plazo de la organización, sino también sus resultados a largo plazo en la sociedad. Estas expectativas se basan en un enfoque normativo según el cual las organizaciones centradas en problemas sociales deben ser capaces de demostrar con resultados palpables su capacidad para resolverlos. Conviene detenerse un momento para considerar si esta forma de medir resulta adecuada para todo tipo de organizaciones del sector social y hasta qué punto. Una tipología rudimentaria del sector social en el campo de la lucha contra la pobreza distingue, al menos, tres tipos generales de actividad:80 




			 




			• Socorro de emergencia: actividades que responden a necesidades urgentes de supervivencia, como reparto de alimentos, albergue temporal y medidas de mitigación en caso de desastre, crisis o conflicto. 




			• Prestación de servicios: actividades para satisfacer necesidades básicas, como educación, atención médica, alojamiento por periodos prolongados, desarrollo comunitario, creación de empleo y generación de ingresos. 




			• Promoción de políticas públicas y defensa de derechos: actividades enfocadas a cuestiones estructurales relacionadas con derechos, políticas públicas, regulación y normativa social. 




			 




			Por ejemplo, muchas ONG de ámbito internacional —como la Cruz Roja y Médicos sin Fronteras— se dedican a tareas de socorro de emergencias. La medición del desempeño de estas organizaciones es, desde un punto de vista conceptual, bastante sencilla: se trata de establecer un control de calendarios y de cuantificar tanto la entrega de suministros de emergencia —tiendas, alimentos, agua potable y material sanitario— como la población beneficiada. Así pues, el socorro de emergencias se mide, normalmente, en función de actividades y resultados a corto plazo. Aunque se trata de una actividad compleja que requiere una coordinación y una capacidad de gestión logística muy refinadas, se centra más en satisfacer necesidades de supervivencia inmediatas que en obtener resultados de desarrollo a largo plazo. Los vínculos entre insumos, actividades y resultados a corto plazo tienen una secuencia lógica natural: la organización planifica tanto sus necesidades de personal y provisiones (insumos) como la logística requerida para el suministro de éstas (actividades) para ofrecer ayuda a las personas más afectadas por la emergencia (resultados a corto plazo). Siempre que las tareas estén bien planificadas y ejecutadas, el programa podrá organizar actividades que conduzcan a resultados a corto plazo mensurables. 
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