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Impacto en accion

;Cdmo pueden las organizaciones benéficas de todo el
mundo medir el impacto para impulsar su mision?
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Prefacio

[13 3 3 - 3 . bl
Nuestro objetivo deberia ser que ya no sea necesario que existamos’.

¢ Deberia cada organizacidon benéfica intentar no ser necesaria?
Esta idea audaz y provocadora es debatida frecuentemente en el
sector de las organizaciones benéficas, y surgid de nuevo con una
lider de beneficencia en el debate para este informe. El principio
subyacente es simple. Si una organizacion benéfica tiene éxito en
lograr su misién, no le quedard nada mas por hacer.

Ya sea que esté de acuerdo o no con esta afirmacion, la misma
destaca la importancia de que las organizaciones benéficas
midan su impacto de forma eficiente. Porque el impacto es la
medida utilizada para saber si las organizaciones benéficas
estdn implementando su estrategia con éxito y si estén
avanzando en su misién. En palabras simples, la medicién del
impacto ya no puede ser considerada como algo “deseable”.
Existir solo para continuar existiendo no puede ser el futuro de las
organizaciones benéficas.

Las donaciones caritativas han disminuido en todo el mundo'. En
algunos paises, junto a un torrente de titulares negativos,

la confianza del piblico en las organizaciones benéficas ha
comenzado a debilitarse?. En otros, los niveles de confianza son
mas fuertes, pero alin asf existen preguntas sobre cémo
exactamente las donaciones ayudan a las causas que apoyan®.
Una parte de esta inquietud se debe a la falta de informacion
adecuada sobre el impacto como alternativa a las medidas
financieras de la eficacia.

Pero ademds las organizaciones benéficas se enfrentan a
barreras significativas. No menos importante es garantizar que
tienen las habilidades y los recursos adecuados para medir,
comprender y comunicar su impacto de manera apropiada.

Asimismo, no existe una metodologia reconocida universalmente
para medir el impacto. Esto se debe a que las organizaciones
benéficas no comparten la misma mision ni operan en entornos
uniformes. Por ejemplo, una organizacién benéfica de ayuda
internacional tendrd objetivos muy diferentes a una organizacion
benéfica para la conservacion o para el patrimonio. El amplio
ecosistema de donantes y beneficiarios también agrega otra
capa de complejidad. Por este motivo, el impacto significard
diferentes cosas para diferentes partes del sector de
organizaciones sin fines de lucro.

"https://www.cafonline.org/about-us/publications/2017-publications/caf-world-giving-index-2017

Las organizaciones benéficas de todo el mundo con las cuales
hemos hablado para el informe “Impacto en accién” reconocen
que demostrar el impacto es fundamental para una gobernanza
efectiva. Medir el impacto genuino del trabajo permitird a las
organizaciones benéficas demostrar a los donantes y las partes
interesadas los resultados posibles mas precisos. Esta
informacién también puede brindar datos sobre las estrategias
futuras y permitir que las organizaciones benéficas comprendan
los riesgos del fracaso y los beneficios del éxito.

En este informe presentamos los resultados de nuestras
conversaciones con treinta personalidades importantes de
organizaciones benéficas de todo el mundo. Exploramos qué
significa el impacto para diferentes organizaciones benéficas, los
desafios que enfrentan en su medicion, y las innovaciones
desarrolladas para superar esos desafios. Me siento alentada por
las historias de las organizaciones benéficas que hemos
escuchado sobre la adopcidn de tecnologias nuevas de bases de
datos o en la contrataciéon de equipos nuevos para el control de
la calidad de los datos.

La medicién del impacto es un desafio dificil, pero la evidencia
sugiere que las organizaciones benéficas lo estan enfrentando
sin rodeos.

No hay una solucién Gnica para ayudar a cada organizacion
benéfica a medir e informar sobre el impacto de forma mas
eficaz. En su lugar, baséndonos en nuestra investigacion con
organizaciones benéficas de todo el mundo, ofrecemos una serie
de recomendaciones para los lideres en su recorrido del impacto.
Espero que encuentre este informe interesante y estimulante.

Carol Rudge
Socia y directora global de organizaciones
sin fines de lucro, Grant Thornton Reino Unido

2 https://www.thirdsector.co.uk/trust-charities-down-six-points-past-year-survey-finds/fundraising/article/1460172

? https://business.financialpost.com/news/trust-in-charities-is-high-but-most-donors-unsure-how-much-of-their-money-is-spent-on-causes-forum-poll
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Las organizaciones
benéficas vinculan el
impacto con la estrategia,
la cultura y la gobernanza

En un momento en que las donaciones caritativas mundiales han
disminuido*, la gobernanza y la estrategia adecuadas son maés
importantes que nunca. Las organizaciones benéficas reconocen
que ser capaces de medir y demostrar el impacto de manera eficaz
es una parte fundamental de una mision claramente definida.

En efecto, los lideres de organizaciones benéficas que entrevistamos
ven con agrado la idea de alejarse de la simple medicion de los
resultados hacia un marco de evaluacion mas integral.

Kirsten Taylor de la Perpetual Guardian Foundation Igualmente, no todo el impacto es necesariamente
describid la relacion entre el impacto y la estrategia bueno. A veces las cosas no funcionan y muchos

de esta manera: “Se puede medir el impacto y creen que estas instancias se deben compartir tanto
evaluar sin una estrategia. Pero no va a ser tan como las historias de éxito. Matt Stevenson-Dodd de
completo”. Otros lideres de organizaciones benéficas  Street League brindd un mensaje sincero: “Dejemos
describieron la medicién del impacto como parte de contar historias acerca de cudn geniales somos.
de un ciclo de retroalimentaciéon que luego afecta Seamos honestos. Debemos tomar riesgos y, al

la toma de decisiones futuras. Como Peter Derrick hacerlo, no podemos tener la razén siempre”.

de Effect Hope en Canadd explicé: “Si entiende qué
es lo que puede aumentar la probabilidad de lograr
el impacto, esos son los criterios que le ayudaran a
decidir si un proyecto esté funcionando o no”.

Una opinidén que se expresd con mayor frecuencia
fue que cada vez mds, la manera en que una
organizacion benéfica mide el impacto define y da
forma a su cultura. Un lider de una organizacion
benéfica explicd que la determinacién adecuada

del impacto debe empezar internamente. Esto es de
mucha importancia. Cambiar la cultura dentro de
una organizacidon para que sea de esta manera es la
primera etapa en permitirle que actle de esa forma
con el pablico.

Todos con los que hablamos coincidieron en que el
impacto es diferente segln el tipo de organizacion
benéfica y el trabajo que realiza. El impacto no serd
(y no deberia ser) igual para todas las organizaciones
benéficas.

* https://www.cafonline.org/about-us/publications/2017-publications/caf-world-giving-index-2017
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Los consejos de administracion reconocen
cada vez mas la importancia de medir el
impacto

Entre los lideres de organizaciones benéficas con quienes
hablamos, hubo una amplia aceptacion respecto a que los
consejos de administracion estén experimentando un cambio
cultural en la aceptacion de la importancia del impacto. Harry
Johns de la Alzheimer’s Association en los Estados Unidos

afirma: “Los fideicomisarios y el consejo de administracion estan
ciertamente involucrados en el proceso de medicion. Ellos sienten
que, en Gltima instancia, los objetivos del plan estratégico estén
vinculados a la misidn misma”.

Ademds, hay pruebas de que los fideicomisarios reconocen

la importancia del tema y participan en conversaciones con

la administracion sobre el impacto. Como lo indica Kirsten
Taylor de Perpetual Guardian Foundation: “Es importante que
los fideicomisarios estén en el consejo de administracion para
agregar valor y planear estrategias. Los fideicomisarios y el
equipo ejecutivo desean recibir ese informe de impacto y sentir
la tranquilidad de que las decisiones que han tomado como un
colectivo son apropiadas para lo que estdbamos tratando de
conseguir”.

Los fideicomisarios deben comprender
como el impacto afecta a la toma de
decisiones

El escrutinio plblico de los consejos de administracion estd
aumentando. No sélo en el sector de organizaciones sin fines de
lucro. Su papel vital en hacer que los ejecutivos rindan cuentas,
evallen el desempefio y tomen decisiones sobre la actividad
futura es mencionado con regularidad en las conversaciones
sobre la gobernanza adecuada. También surge cuando se
exponen y analizan las fallas de gobernanza.

Muchos lideres de organizaciones benéficas con quienes
hablamos sentian que para que los fideicomisarios los hagan
responsables de manera eficaz, la comprension del impacto es
fundamental. Tomemos, por ejemplo, decidir hacia dénde dirigir
los recursos. ;Una organizacion benéfica gasta fondos ahora

en algo que probablemente tendrd resultados mensurables y
claros a corto plazo? ;O invierte los fondos para obtener un
rendimiento a largo plazo que podria tener un mayor impacto en
una década? Un fideicomisario debe entender el impacto en su
organizacidn benéfica para informar esta decision.

6 Impacto en accién

También hay una fuerte creencia de que el impacto estd
estrechamente vinculado a la gestién del riesgo, algo que forma
parte de la competencia de los fideicomisarios. Las corporaciones
suelen optar por no tomar medidas que tiendan a objetivos como
poner fin a la falta de vivienda o proteger el habitat, ya que el
riesgo no se traduce en un retorno fiscal. Las organizaciones
benéficas asumen riesgos para lograr su mision, en lugar de
obtener un retorno financiero pero, ¢sus fideicomisarios siempre
entienden esto? Segln Jenny Brown, Directora de operaciones
sin fines de lucro en Grant Thornton Reino Unido: “Los directorios
y las partes interesadas deben entender que las organizaciones
benéficas asumen riesgos. Este riesgo debe ponerse en la
narrativa. Nunca se debe esperar el 100% del éxito”.

Pensar en el apetito por el riesgo establece las bases para poder
conseguir y esperar el impacto. John Guy, fideicomisario de
Cafod, dijo: “Me sorprenderia si algiin consejo de administracion
de una organizacién benéfica no participa actualmente en una
conversacion acerca del apetito por el riesgo. Conduce a una
mayor relacién y entendimiento entre [la administracién] y los
fideicomisarios”.

“Nuestra investigacion destaca el papel importante en la
gobernanza que desempenan los fideicomisarios. Dado que el
impacto estd tan estrechamente vinculado a la estrategia y la
mision, las brechas en la comprensién o el apoyo entre el consejo
de administracion y la administraciéon se deben rectificar como
una prioridad. El peligro es que, de lo contrario, la medicién del
impacto, en Gltima instancia, no se comprenda y se subestime”,
dice Carol Rudge, socia y directora global de organizaciones sin
fines de lucro de Grant Thornton Reino Unido.

El impacto, la estrategia y la gobernanza estén interrelacionados.
Una organizacién benéfica con una mision y estrategia claras
requiere una gobernanza adecuada para reducir el riesgo de
fracaso. Si la estrategia tiene éxito, el impacto se materializard.



Abordar los desafios de medir
el impacto de manera eficaz

Las organizaciones benéficas estén unidas en su conviccidon de
que la medicion del impacto es vital y estdn buscando formas de
mejorar la manera en que lo hacen. Sin embargo, en medio de un
ecosistema complejo de financiacion y partes interesadas, existe
una serie de barreras para medir el impacto. Aqui se definen tres
desafios fundamentales y se ofrecen maneras de abordarlos.

R 4

“Los desafios para medir el impacto que hemos
identificado son profundos y potencialmente
daninos si no se abordan o, por lo menos, se
analizan. Estas conversaciones pueden ser
dificiles para las organizaciones benéficas.
Pero al hacerlo, se habla de una mision,
cultura y ética que reconoce que no todo
es perfecto. Siempre hay espacio para la
mejora”.

Deryck Williams, socio, Grant Thornton Canada
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@ Desafio:

Decidir qué medir

“:Cdmo se mide el impacto de una linea costera que ha sido
salvada?”, plantea el lider de una organizacion benéfica.
Otro sefiald que el impacto en una organizacién de defensa o
concientizacion es muy dificil de medir.

Si se salva o no una linea costera es mas binario que comprender
las implicaciones sociales de abordar el analfabetismo, por
ejemplo. No obstante, una organizacion benéfica de conservacion
puede afirmar en su misién que salvar parte del medio ambiente,
como la linea costera es, por definicion, un bien pablico. En

ese caso, los donantes estdn contribuyendo eficazmente a ese
beneficio. Pensar en el impacto de esta manera desafia a las
organizaciones benéficas para reflexionar mas profundamente
sobre su misién. Una organizacion benéfica que busque salvar
una linea costera podrd entonces ser responsable de su gestion.
Entonces, ¢salvar la linea costera es mantenerla como esta? ;O
se tienen otros planes?

Vinculado a esto, un desafio dificil planteado en las
conversaciones fue: “sestamos midiendo los sintomas o las
causas?”. En otras palabras, puede ser que la erradicacion de
los sintomas de un problema tenga menos impacto global que la
erradicacion de las causas del problema.

Los lideres de organizaciones benéficas también estuvieron de
acuerdo en afirmar que puede ser dificil saber que cualquier
cambio depende de su trabajo. Como dijo uno de ellos: “;Qué
sucederia si no hubiésemos hecho nada? Si solo conoce sus
propios resultados, es dificil saber los resultados probables si no
hubiese estado involucrado”. Otro preguntd si las organizaciones
benéficas deberian tomar prestadas técnicas de la ciencia y la
medicina, como los ensayos de control aleatorios, para abordar
este problema. No obstante, una organizacion benéfica debe
pensar cuidadosamente acerca de evaluar aquellos a los que
no ha ayudado, pero que ha identificado que se encuentran

en necesidad, exclusivamente a los fines de la medicién. Las
organizaciones benéficas que consideran esta ruta deberian
explorar los protocolos integrados en los ensayos médicos que
tratan de hacer frente a estas dificiles cuestiones éticas.

8 Impacto en accion

@ Recomendacion No. 1:

No abordar demasiadas cosas a la vez

Las organizaciones benéficas con las cuales hablamos
estuvieron de acuerdo en afirmar que a veces enfocarse en
menos es realmente mas. Johnny Misley de la Organizacion
Ontario Soccer explica: “El fracaso de muchos planes [de
medicién del impacto] que he visto se debid a que estaban
tratando de hacer demasiadas cosas”.

Para tener la mejor oportunidad de éxito se deben elegir
areas especificas para enfocar la medicién del impacto.
Si trata de medir todo el impacto al mismo tiempo, es
probable que conduzca a resultados ineficaces.

“No se puede hacer todo de una sola vez. Comience desde
lo pequeiio, pero aseglrese de que se relacione con su
estrategia. Elija uno o dos programas que sean los mds
importantes y evalle si estdn alcanzando su impacto
requerido; probablemente serdn sobre los cuales ya
dispone de los mejores datos. Trabaje en su metodologia
hasta que sea la adecuada, y luego use lo aprendido
para los proximos programas. Es realmente un caso de
aprendizaje en el trabajo”. Simon Hancox, socio, Grant
Thornton Australia.




‘ Caso de estudio

Centrarse en un nicho

United Way es un movimiento mundial que brinda apoyo a las comunidades
locales. Michelynn Lafleche es Vicepresidenta de Estrategia, Investigacion y
Politicas en United Way, para el Area Metropolitana de Toronto. Aqui explica
coémo establecer un resultado especifico puede ser el primer paso hacia el éxito.

Hablamos de nosotros mismos como una
organizacién de impacto comunitario. Esto
significa desempenar roles especificos
que nos ayuden a conducir la misién para
la organizacion y comprender qué cambio
mensurable estamos haciendo en las
comunidades en que trabajamos.

El resultado de nuestra estrategia de éxito
para los jovenes es brindar oportunidades
profesionales significativas a 10.000
jovenes que estdn a cierta distancia

del mercado laboral de hoy. En 2012,
United Way ya habia trabajado durante
alrededor de diez afios en los temas

de la juventud. Pero no estédbamos
estructurados para generar un resultado.

Nos reforzamos y enfocamos en un nicho:
la insercion laboral. Podiamos crear las
condiciones para que los individuos y

los grupos de individuos que tuvieran
determinadas caracteristicas pudieran
acceder y mantener los empleos con éxito.

Hicimos una enorme cantidad de
investigacion durante un periodo

de aproximadamente nueve meses,
identificando los diferentes tipos de
intervenciones en todo el mundo que
proporcionaron pruebas de los cambios
para nuestro grupo objetivo. Luego
establecimos cuatro metas clave y
disefiamos tres programas para ayudar a
alcanzarlas.

Debido a que sabemos exactamente lo
que estamos haciendo, hemos fijado
objetivos y metas concretos. Tener en claro
los resultados definitivos que intentamos
alcanzar significa que somos capaces

de construir esquemas de monitoreo y
evaluacién estructurados en torno a ellos,
los cuales nos permitieran recopilar datos
y contar la historia de éxito, asi como
tambiénaprender y mejorar los programas
en si mismos.

Tenemos un marco de historia de cambio
para el cual toda la organizacién

ha recibido capacitacion sobre su
comprension. Mi equipo tiene la
responsabilidad de tomar todos los datos
que tenemos y unir la informacién y las
cifras clave que queremos utilizar. Luego
el equipo de marketing lo investiga,
comprueba y hace que esté listo para
utilizar.
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@ Desafio:

Brechas en los conocimientos, los
recursos Yy la financiacion

Harry Johns de la Alzheimer’s Association describié al costo como
“el principal factor para la medicién del impacto”, y muchos otros
estuvieron de acuerdo. “No se trata tanto de que la tecnologia
nos estd frenando, sino de nuestra capacidad de tener suficiente
dinero o recursos para utilizar la tecnologia que estd ahi fuera”,
agregd un lider de una organizacion benéfica.

Del mismo modo, muchos lideres informaron que convencer a las
partes interesadas para que financien la medicién del impacto y
los informes puede ser dificil, porque para ellos es una novedad
pensar acerca de la medicién de esta manera. Si bien algunos
donantes ya concuerdan, con otros es necesario un cambio de
cultura.

Otros lideres de organizaciones benéficas plantearon inquietudes
sobre las habilidades y la dotacién de personal. Por ejemplo,
contar con voluntarios (quienes pueden no tener las habilidades
requeridas) para obtener informacién importante. Un lider de

una organizacion benéfica explicd que los controles de calidad
pueden ser complejos: “Nuestro personal que interactia con

el pablico debe introducir la informacién en nuestra base de
datos y, a continuacion, tenemos un equipo de calidad que mira
esa informacidn y se asegura de que sea el tipo correcto de
informacion”.

“Es muy dificil para las organizaciones
benéficas traducir los datos sobre el
impacto en mejores resultados porque
todos estamos ocupados en la recopilaciéon
de datos, de modo que nadie tiene la
capacidad de pensar en como mejorar”.

James Westhead, Director Ejecutivo de Comunicaciones
Externas, Desarrollo y Tecnologia, Teach First

@ Recomendacidon No. 2:

Realizar una auditoria de las brechas en
habilidades y recursos

Lleve a cabo una evaluacion honesta de si invertir en
tecnologia, buscar apoyo de terceros, contratar mas
personal o capacitar al personal existente podria mejorar
sus capacidades actuales de medicién del impacto.

Considere el papel de los voluntarios. Habitualmente, son
personas de la comunidad local que desean retribuir con
algo. Las organizaciones benéficas con grandes bases de
voluntarios a menudo tienen dificultad con la medicién
del impacto porque, aunque tienen algunas habilidades
y atributos, como el entusiasmo y el compromiso, quizés
no tengan una formacién formal en la recopilacion de
informacion.

Busque también una posible auditoria de habilidades para
su consejo de administracion y gerencia. Las siguientes
preguntas pueden ser Gtiles como punto de partida.

1 ¢Su consejo de administracién tiene un experto en
impacto, asi como un abogado y un contador?

2 ;Su jefe de impacto (o equivalente) cuenta con la
suficiente experiencia en la direccién de la organizacion
benéfica o es solo parte de otra division?
¢Dedica recursos para ayudar a los equipos a disenar y
gestionar sus proyectos para el impacto, asi como para
medirlos?
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@ Desafio:

Plazos para el impacto

Los lideres de organizaciones benéficas estuvieron de acuerdo
en afirmar que el impacto tarda afios en materializarse
adecuadamente. Trabajar con los grupos de dificil acceso
puede llevar tiempo, ya que las organizaciones benéficas
necesitan generar confianza antes de que cualquier trabajo
pueda empezar a ayudarlos. Carol Mack de la Association of
Charitable Foundations capta la esencia de este desafio de los
plazos. “Tomemos el ejemplo de la financiacion de la creacién de
un parque piblico o campo de juego. Una medicién del impacto
realizada después de cinco afios puede que no se vea excelente.
Si un donante se pregunta “;Realizaria la donacién de nuevo?”
en ese punto, quizds diga que no. Pero ;qué pasaria después de
diez o veinte afios? La imagen serd muy diferente”.

“Debemos tener mucho cuidado de no darle
forma a nuestros informes de impacto en
torno al desafio o la solucién de hoy. Porque
en cinco anos podria ser muy diferente. Si
intentamos medir en funcién de un resultado
que consideramos pertinente hoy, es posible
que perdamos el enfoque”.

Stephen Goodman, Director Ejecutivo (CEO), Volunteer
Service Abroad

12 Impacto en accion

@ Recomendacién No. 3:

Acordar los parametros y cumplirlos

Reilina a un grupo de personas para determinar dénde se
encuentran en términos de medicion. Para que sea més
efectivo, incluya personas que son responsables de la
recopilacion de informacion. Alinee lo que estén haciendo
con su estrategia. A continuacion, preglntese lo siguiente:
“¢Cudles son los principales resultados que demostrarian
que la estrategia estd funcionando?”.

Esta también es la etapa para comprender e incorporar
objetivos o indicadores claves de rendimiento (KPls) que los
donantes pueden solicitar o incluso requerir a cambio de

la financiacion. Si estos no se alinean con su misién, ahora
es el momento de preguntarse si la misma debe cambiar,

o si las exigencias que conlleva un determinado flujo de
financiacion son demasiado grandes.

Especifique exactamente lo que tratard de medir en un
plazo determinado. Los resultados adecuados del impacto
provienen de trabajar en una forma mas inteligente desde
el comienzo del proyecto. Sin embargo, asegtirese de que
las partes interesadas comprendan que los verdaderos
resultados que respaldan su misién pueden tardar anos en
salir a la luz.



‘ Caso de estudio

Pasar de la ayuda de

emergencia a cambiar vidas

St Vincent de Paul Society Queensland es una organizacion benéfica
internacional que trabaja para ayudar a las personas necesitadas y para
combatir la injusticia social. Jackie Youngblutt es Gerente General de
Programas y Deborah Nisbet es Gerente General de Finanzas y Servicios de
Negocios. Aqui explican como estan tratando de cambiar la manera en que

piensan acerca del impacto.

En la declaraciéon de nuestra mision,
decimos que queremos cambiar las
condiciones de las comunidades
que ayudamos. No solo la ayuda de
emergencia. Pero no podemos saber
realmente si estamos cambiando sus
condiciones porque no lo estamos
midiendo.

También sabemos que centrarse sélo

en la entrega de alimentos significard
que perderemos miembros jovenes y
voluntarios. La préxima generacion
quiere mds que eso, quiere saber que sus
acciones tienen un impacto genuino.

Somos buenos en registrar el nimero de
personas a las que ayudamos, y cudnto
se gasta. Pero no hemos sido claros
acerca de lo que significaba para las
familias: ¢hicimos una diferencia? Cuando
empezamos a obtener mds informacion
sobre este tema con nuestros voluntarios,
era dificil capturar la informacién que
podia medir y analizar el impacto.

Nos apartamos de un socio que nos
ayudaba a ofrecer un programa porque
queriamos informar sobre los resultados,
tales como los cambios en la salud.

Pero el socio no lo comprendia. Existe
una disparidad en la manera en que
pensamos al respecto. El impacto (social)
no es un idioma coman.

Algunos en nuestro consejo de
administracion son mds progresistas
que otros. Estamos tratando de construir
su influencia. Incluimos un informe de
resultados en nuestro Gltimo reporte
anual.

No estamos en la etapa de utilizar el
impacto para determinar a dénde van
los fondos. Pero es nuestra intencion y
nuestra base de datos nueva deberia
permitirnos hacerlo.
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Contar la historia del impacto

La medicion del impacto es un desafio. Una vez que las
organizaciones benéficas tienen resultados, enfrentan la tarea de
compartirlos con el pdblico eficientemente.

Las opiniones de los lideres de organizaciones benéficas revelan
que comunicar la historia del impacto es un desafio que todo el
sector estd enfrentando. Han surgido tres desafios principales.

@ Desafio:

Analizar lo que ha medido

A medida que entran los datos sobre la medicién del impacto,
las organizaciones benéficas se enfrentan con el desafio de
fiscalizar los resultados para asegurar que sean precisos y
sdlidos. Los resultados complejos, en una variedad de formatos,
pueden hacer que sea un proceso largo. Louise Aitken de Akina
Foundation afirma que, en algunos casos, “debido a que

se requiere la verificacion, puede ser necesario el apoyo de
especialistas”.

Michelynn Lafleche de United Way describe como puede ser

el proceso de verificacion: “No hay una estadistica en nuestro
material de marketing que no haya pasado por mi escritorio para
que yo diga si, se puede utilizar eso y si, tenemos pruebas para
apoyar esa afirmacion”.
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@ Recomendacion No. 4:

Verifique sus resultados antes
de compartirlos

Compartir resultados que se pueden recopilar desglosados
o desvirtuados podria hacer més dafio que bien. Explore
quién estd mejor posicionado dentro de sus equipos para
llevar a cabo el proceso de verificacion.

Ademds, busque el mejor método y plazos para el andlisis
de los resultados. La recopilacion de informacién y algunos
andlisis deben llevarse a cabo a medida que el programa
se estd ejecutando. Sin embargo, debe considerar cémo

y cudndo traer a la persona o personas que verifican,
analizan e interpretan los resultados.

“Con frecuencia, hay una mezcla de pruebas cualitativas
y cuantitativas para analizar, las cuales desempenardn
probablemente un papel al momento de contar su historia
de impacto. Considere si tiene personal capacitado en el
andlisis de ambas formas de resultados para sacar las
mejores conclusiones, y busque capacitacion o apoyo
adicional si no cuenta con ese personal”. Brent Kennerley,
socio de Grant Thornton, Nueva Zelanda.




Caso de estudio

Incorporar el apoyo de

especialistas

La Robert Wood Johnson Foundation es la organizacion filantropica
estadounidense mas grande dedicada a abordar temas de salud. Brian Quinn es
Vicepresidente Asociado de Investigacion, Evaluaciéon y Aprendizaje.

Le damos gran importancia a las
evaluaciones de los programas. No
tenemos un conjunto de herramientas

de evaluacién estdndar porque nuestros
programas difieren en términos de lo que
estdn tratando de lograr. Algunos de ellos
son programas de liderazgo o programas
de académicos que estdn tratando de
ayudar a construir el capital humano a
nivel individual. En otros casos, estamos
tratando de impulsar un cambio de
politica, y en otros, estamos trabajando
a nivel comunitario con una organizacion
basada en la comunidad. Nuestras
evaluaciones reflejan esa diversidad.

El nexo comin entre todas nuestras
evaluaciones es que tendemos a usar
evaluadores independientes externos.
Tendemos a utilizar una variedad de
métodos cualitativos y cuantitativos,
segln lo que esté disponible y lo que
sea realista. Entonces tratamos de
transitar el camino en términos de uso
de los resultados de la evaluacién para
guiar nuestras subvenciones y nuestra
estrategia en lo sucesivo.

Hay que ser capaz de ser realista sobre

el desafio de tratar de medir los cambios
en el sector sin fines de lucro. En el sector
privado, las organizaciones tienen todos
los tipos de datos a su alcance sobre

los precios de las acciones y los datos

de ventas. El sector social es un mundo
confuso, y no siempre se puede encontrar
la informacidon que se necesita cuando se
la necesita.

Los espacios en los que estan trabajando
muchas organizaciones sin fines de lucro
y fundaciones son complicados. Si esto
fuese fécil o hubiese una rapida solucion
gubernamental o basada en el mercado,
en muchos casos los problemas se
habrian resuelto hace mucho tiempo.

Alentaria a los beneficiarios de las
organizaciones benéficas a que no
piensen acerca de la medicion del
impacto como una especie de juego de
suma cero con las otras cosas que hacen.

Creo que las organizaciones benéficas
deben considerar la evaluacién como algo
realmente Gtil al momento de acercarse a
los donantes para hablar sobre su trabajo
y sobre las pruebas que demuestran que
estdn teniendo un impacto en su sector.
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@ Desafio:

Obtener el apoyo de sus empleados

Cuando se trata de difundir una historia, varios lideres de
organizaciones benéficas destacaron la importancia de atraer
las audiencias internas. Como dijo uno de ellos: “Difundir el
mensaje internamente debe ser el inicio. Luego los miembros
del personal se convierten en promotores”. Hacer esto vincula
el impacto con la cultura y la buena gobernanza. Ayuda a
garantizar que todo el personal comprenda por qué se mide el
impacto en esa forma. También motiva al personal para saber
que su trabajo hace una verdadera diferencia.
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@ Recomendacién No. 5:

Potencie a su equipo para actuar
como promotores

Un tema comiin en nuestras conversaciones fue la
necesidad de conseguir a las personas adecuadas para
que vendan la historia de impacto. Personas con pasion,
que creen en ella. Segin Catriona Dejean de Tearfund

en el Reino Unido, “se necesitan personas fuertes en la
organizacion que impulsen el impacto y puedan venderlo a
los consejos de administracion”.

Asi como utiliza equipos de gestion apasionados para
que se comuniquen con los consejos de administracion,
capacite a su vez a su personal para que actien como
promotores. La manera mas eficaz de hacerlo es que
participen en las primeras etapas, cuando se establezcan
los parémetros sobre para qué va a medir y como lo va a
hacer.

Como lo explica Simon Hancox, socio de Grant Thornton
Australia, esto también ayudard a instalar una nueva ola
de trabajadores y voluntarios de organizaciones benéficas
con el objetivo que anhelan: “El personal de soporte de
primera linea es el que recopila la informaciéon y sabrd
cbmo encaja todo. Si les parece que no es significativo,

no van a invertir su tiempo en realizar el seguimiento y la
recopilacion de informacién porque no verdn el valor en
esa tarea. Su participacién es esencial. Lo que es mas, una
nueva generacion de voluntarios quiere saber que estan
haciendo una diferencia y donan su tiempo o recursos por
un buen motivo. Asegurar el apoyo del personal es cada
vez més importante”.



@ Desafio:

Adaptar su historia a diferentes audiencias

Al narrar la historia del impacto, los lideres de las organizaciones
benéficas reflexionaron sobre cémo las diferentes partes
interesadas con frecuencia necesitan escuchar la historia de
diferentes maneras.

Todas las organizaciones benéficas con las cuales hablamos
reconocieron el valor de la incorporacion de los elementos de
comunicacidn y presentacion de informes en los proyectos desde
el principio. Uno de ellos explicd que una buena practica es
utilizar los mecanismos de comunicacion con los financiadores
institucionales desde el comienzo del proyecto. De lo contrario,
no sabrdn si lo que financiaron valié la pena y las organizaciones
benéficas pueden tener dificultades después para intentar
averiguarlo.

Algunos lideres compartieron sus opiniones sobre una posible
tensidn entre los donantes y el pilblico en general. Cuando

uno preguntd: “;Las organizaciones benéficas priorizan lo que
los donantes quieren oir? ;O el plblico?”, la opinidn general

fue que los donantes institucionales suelen comprender el
impacto porque los valores y criterios estdn muy profundamente
arraigados. Los donantes que forman parte del piblico en
general pueden ser mas complicados.

El consejo de administracién de una organizacion benéfica
también surgié como una audiencia importante para la historia
del impacto. Una cantidad de organizaciones benéficas
indicaron que actualizar al consejo de administracion sobre

el progreso es una parte integral de sus précticas de trabajo.
Para hacerlo con eficacia, el impacto debe estar vinculado

a la estrategia. “Lo que realmente impulsa su pasién no es la
declaracion formal de la misién, es la vision. ¢ Su estrategia fluye
de manera hermosa y persistente hacia esa vision? El consejo de
administracién necesita saber acerca de esa estrategia”, dice
Peter Derrick de Effect Hope.

“Los consejos de administracién son un piblico critico y es
importante comprender sus perspectivas, tanto como donantes
potenciales, asi como embajadores de la misién y los esfuerzos
de recaudacién de fondos de su organizacion. ¢Estd seguro de
que comprenden las elecciones que realiza y la justificacion de
sus esfuerzos? Si no es asi, esto necesita explicacién para que
sus expectativas se establezcan correctamente y se obtenga su
apoyo pleno”. Mark Oster, Socio, Grant Thornton EE. UU.

¢ Pero los fundamentos de la historia que se cuenta deberian
cambiar para cada audiencia?

@ Recomendacion No. 6:

No tenga miedo de contar su historia a
su manera

No hay duda de que el medio o el formato utilizado

para comunicarse con su consejo de administracion

o con un inversor institucional, en comparacion a los
defensores pulblicos, pueden ser diferentes. Pero la esencia
de la historia del impacto debe incluir los siguientes
componentes principales:

1 Creemos que nuestra mision es crucial porque...
2 Ha proporcionado dinero / tiempo / apoyo para

ayudarnos a alcanzar nuestra mision

Estos son los resultados que hemos logrado
Esta es la forma en que estos resultados apoyan
nuestra mision

“Tenga confianza en su historia y cuéntela de una

manera que se alinee con su misién. Hay una multitud de
espectadores alli afuera y si bien puede utilizar diferentes
métodos para difundir la historia, los componentes
estructurales de la historia no deberian tener que cambiar”.
Simon Hancox, socio, Grant Thornton Australia.

Ademas, al relatar su historia, no evite indicar dénde su
impacto no ha sido tan significativo como se esperaba.
Proporcionard dreas Gtiles a considerar como prioritarias
en las actividades futuras.
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Caso de estudio

Tres reglas para comunicar
el impacto real

Street League es la organizacién benéfica lider en el Reino Unido relacionada
con el deporte como ayuda a los desempleados, al utilizar el deporte para la
insercion laboral de jovenes desempleados de entre 16 y 24 aiios de edad. Matt
Stevenson-Dodd es Director Ejecutivo. Aqui comparte algunos de sus mejores
consejos para contar la historia del impacto.

Soliamos encuestar 100 personas y si

60 conseguian un trabajo, deciamos

que “el 60% de todas las personas con
las que trabajamos consiguen empleo”.
No tenia confianza en esta declaracion

y la estdbamos usando para obtener
financiacion. Asi que nos embarcamos
en un programa de cambio de tres anos
para mejorar la forma en que medimos el
impacto.

En lugar de solo preguntar si conseguian
un trabajo, comenzamos a consultar:

¢ Qué barreras tenian? ;Tenian las
calificaciones? ;Lograban mantener el

trabajo durante seis meses? Aqui es donde
pensamos que hemos cambiado una vida.

En nuestros informes anuales, primero
hacemos publicos nuestros fracasos.

A continuacién, hablamos de los éxitos.
Reconocemos que no obtenemos todo de
la manera correcta. Fue dificil llegar a un
acuerdo con el consejo de administracion
al respecto.

Establecimos tres reglas de oro. Primero:
nunca reclamaremos en exceso. Segundo:
todos los porcentajes vienen con niimeros
reales. El 80% podria ser de 8 de cada 10
0 8.000 de cada 10.000. Tercero: todas las
pruebas son auditadas.

Vinculamos nuestra base de datos interna
con nuestro sitio web y creamos una
herramienta de visualizacion de datos.
Todos pueden ver nuestros resultados en
tiempo real en nuestro sitio web. Nuestra
filosofia es: si le presentamos estos

datos, usted puede decidir si lo estamos
haciendo bien.
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Seis pasos para medir
mejor el impacto

Los lideres de todo el sector de beneficencia reconocen
que la medicion eficiente del impacto es una poderosa
manera de demostrar que el trabajo que estén haciendo
estd realmente fomentando su mision.

Sin embargo, la medicion del impacto viene con
desafios. Aqui hay seis recomendaciones para que las
organizaciones benéficas consideren a fin de garantizar
la mejor medicion del impacto posible.

(2)

(3)

No abordar

96?:} demasiadas
T

cosas a la vez

Aligual que las limitaciones
presupuestarias o de habilidades,
el trabajo que las organizaciones
benéficas realizan para cumplir su
misién con frecuencia es complejo
y polifacético. Para tener una
mejor oportunidad de éxito, elija
areas especificas para enfocar la
medicion del impacto. Es crucial
asegurarse de que las areas

en las cuales se centrard estén
claramente vinculadas a su mision
global, y también obtener el apoyo
del personal que recopilaré la
informacion. De lo contrario, tratar
de medir el impacto de todo a la vez
probablemente sea abrumador y,
en Gltima instancia, poco exitoso.

Realizar una
auditoria de
brechas en
habilidades y
recursos

Los lideres de organizaciones
benéficas de todo el mundo nos
dijeron que la falta de habilidades,
personal e infraestructura son

un obstéculo significativo para

la medicién efectiva del impacto.
Antes de comenzar la iniciativa de
medicion del impacto, o como parte
de un programa de andlisis existente,
realice una evaluacion honesta

de dénde puede ser necesario el
apoyo. Los lideres con los cuales
hablamos dieron ejemplos de invertir
en tecnologia, buscar el apoyo de
terceros, contratar mds personal y
capacitar al personal existente como
formas para mejorar las capacidades
de medicion del impacto.

Acordar los

parametros y
cumplirlos

Nuestra investigacion ha
descubierto la necesidad de
especificar exactamente qué

se tratard de medir en un plazo
determinado. Varios lideres nos
dijeron que la medicion de los
sintomas de los problemas que su
mision busca resolver, en lugar de
las causas, puede ser mas facil,
pero tendr& menos significado.
Asimismo, los verdaderos resultados
que apoyan su mision pueden
tardar afios en salir a la luz. ;Un
financiador entenderd esto?
Aseglrese de que todas las partes
interesadas sean conscientes de los
[imites que estd estableciendo, y las
posibles consecuencias de hacerlo.
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Un problema comin planteado

por las organizaciones benéficas
de todo el mundo es hacer que

los resultados arrojados por la
medicion del impacto tengan
sentido. La necesidad de garantizar
que los resultados son exactos

y que pueden ser verificados es
criticamente importante. Compartir
resultados que se pueden recopilar
desglosados o desvirtuados, podria
hacer més dafio que bien. Explore
quién estd mejor posicionado dentro
de sus equipos para llevar a cabo
el proceso de verificacion. Ademas,
considere si los ensayos de control
aleatorios podrian ayudarle a
demostrar el impacto al comparar
los resultados de los grupos que ha
apoyado y aquellos que no.

Verifique sus
resultados antes
de compartirlos

Una amplia variedad de partes
interesadas necesitard escuchar

sus resultados de impacto de una
manera diferente. Su personal serd
esencial para gestionarlo de manera
exitosa. Los equipos de gestion
apasionados pueden colaborar

con los consejos de administracion

y asegurarse de que los
fideicomisarios entiendan el impacto
de su trabajo en consonancia con
su estrategia. Asimismo, alentar al
personal a ser parte del proceso

de medicion del impacto creard

un ejército de promotores que se
sentirdn facultados para obtener

la participacion de los donantes y
benefactores.

Potencie a su
equipo para actuar
como promotores

Las diferentes audiencias pueden
requerir medios diferentes para
hacerles llegar la historia, pero

los componentes estructurales
fundamentales deben seguir siendo
los mismos. Al pensar en estos
componentes, un factor clave que
unié a los lideres de organizaciones
benéficas con quienes hablamos fue
que ninguna organizacion puede lograr
que todo sea correcto todo el tiempo.
De hecho, sugerir que puede hacer
esto podria ser peligroso. Asi que no se
intimide al momento de indicar donde
su impacto no ha sido tan significativo
como se esperaba. Al hacerlo no solo
demostrard transparencia y humildad,
sino que también proporcionard areas
Gtiles a considerar como prioritarias en
el momento de la toma de decisiones
en el futuro.

No tenga miedo de
contar su historia a
su manera

Préoximos pasos

Agradecemos a todas las organizaciones benéficas que han

ofrecido sus puntos de vista. Compartir mejores prdcticas es una
manera poderosa para que las organizaciones benéficas llenen
algunas de esas brechas y esperamos escuchar mds ejemplos
de historias de éxito a medida que las organizaciones benéficas
buscan mejorar la forma de medir el impacto.

En nuestra préxima publicacion, vamos a examinar mds
detenidamente las tendencias futuras y cémo afectardn a la
medicion del impacto. Por ejemplo, investigaremos el creciente
papel de la tecnologia en la medicién y la presentacion de
informes. Evaluaremos la generacién emergente de donantes de
organizaciones benéficas y los trabajadores que creen que el
proposito es el elemento fundamental. Todas estas tendencias
refuerzan que comprender el impacto es vital.
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Contactenos

En todo el mundo, se espera cada vez mas que las
organizaciones sin fines de lucro brinden mas, mientras
enfrentan la realidad de los recortes de financiacion
gubernamental y de donaciones voluntarias.
Entendemos al sector y ayudamos a nuestros clientes a
superar estos desafios y alcanzar sus metas.

Para explorar cémo su organizacion benéfica podria mejorar su estrategia de impacto, péngase en
contacto con alguno de nuestros equipos de especialistas mundiales.

Simon Hancox Brent Kennerley Carol Rudge

Socio Socio Socia y Lider Global

E-mail: simon.hancox@au.gt.com E-mail: brent.kennerley@nz.gt.com E-mail: carol.rudge@uk.gt.com
Australia Nueva Zelanda Reino Unido

Deryck Williams Johan Andersson Mark Oster

Socio Socio Socio

E-mail: deryck.willioms@ca.gt.com  E-mail: johan.andersson@se.gt.com E-mail: mark.oster@us.gt.com
Canada Suecia EE. UU.

Christine Regimbal

Socia

E-mail: regimbal.christine@rcgt.com
Canada

Para leer més acerca del impacto o cémo podemos ayudar, visite grantthornton.global
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Grant Thornton es una de las organizaciones lideres a nivel mundial de firmas
de auditoria, impuestos y consultoria independientes. Las firmas ayudan a
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en mds de 135 paises estdn enfocadas en marcar una diferencia con los
clientes, colegas y comunidades en los que vivimos y trabajamos.
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