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Capitulo 1

La conceptualizacion del desempeno
social en un mundo complejo

Tendremos que renunciar a la fantasia pueril de que el
desempefio de los demas nos ofrece todas las garantias.
Tendremos que liberar a los profesionales y al servicio
publico para permitirles servir al publico. Tendremos
que trabajar en la btisqueda de formas mas inteligentes
de rendicion de cuentas.

On~ora O’NEILL, 2002

En una serie de conferencias para la BBC Radio, la filosofa de
Cambridge Onora O’Neill lanz6 un ataque provocativo contra la
rendicion de cuentas en el servicio publico. Argument6 que el
afan por mejorar el desempeno de los prestadores de servicios
publicos —ya fueran médicos, maestros o agentes de policia—
tenia un lado oscuro: conducia hacia una cultura del acatamien-
to mas centrada en el cumplimiento de las normas y en la conse-
cucion de objetivos cuantitativos que en una genuina mejora de
la manera de actuar.” La dimension de sus recelos puede hacerse
extensiva, de manera general, a todo el sector social —incluyen-
do las organizaciones sin animo de lucro y las empresas socia-

7. O'Neill, O., 2002.
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les—, donde los mantras de la «rendiciéon de cuentas» y el «im-
pacto» han ido en ascenso durante mas de una década. Pese a
que las peticiones de informes, los procedimientos de medicion y
los rituales de auditoria se multiplican, lo cierto es que hay pocas
evidencias de que el desempeno efectivo haya mejorado de ma-
nera sustancial en el sector.®

¢Como seria, entonces, una medicion significativa del de-
sempeio, pero basada en «formas inteligentes de rendicion de
cuentas»? El proposito de este capitulo es proponer una manera
de concebir el desempeifio y la responsabilidad que se rija por la
estrategia antes que por el camplimiento de normas. Desarrollo
aqui un par de marcos conceptuales que permitan a los dirigen-
tes 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 di-
rectivos pueden utilizar para establecer sus propias normas de
rendicién de cuentas.

El capitulo se divide en dos apartados principales. En primer
lugar, presento una breve introduccion a los fundamentos de la
medicion del desempeiio organizacional, basada en la bibliogra-
fia existente sobre la gestion empresarial y sin animo de lucro, la
evaluacion de programas y los estudios de desarrollo. También
considero con detalle los enfoques que se emplean en dos comu-
nidades del sector para la medicion del desempeiio y del impac-
to: por un lado, las fundaciones filantropicas, los inversionistas
de impacto y las organizaciones sin animo de lucro, establecidas
principalmente en Estados Unidos, y, por otro, las organizacio-
nes encuadradas en el ambito del desarrollo internacional, como
los organismos de ayuda bilateral y las organizaciones no guber-
namentales (ONG). Aunque operan de manera casi indepen-
diente, estas dos comunidades enfrentan dilemas claramente
paralelos en lo que a la mediciéon del desempeiio y la rendiciéon
de cuentas se refiere. Para identificar sus preocupaciones actua-

8. Ebrahim y Weisband, 2007; Espeland y Stevens, 2008; Hwang y Po-
well, 2009; Lewis y Madon, 2003, y Power, 1999.



La conceptualizacién del desempefio social en un mundo complejo - 33

les sobre la medicion del desempenio, dedico una atencion espe-
cial alos usos y las limitaciones de los «modelos 16gicos» que han
sido fundamentales en ambas comunidades.

En la segunda mitad del capitulo aprovecho este analisis para
desarrollar dos marcos conceptuales destinados tanto a la medi-
cion del impacto social como a su mejora. El primero constituye
un modelo general del desempefio en el sector social que com-
prende tres componentes basicos: la propuesta de valor de una
organizacion, su modelo de transformacion social y sus priorida-
des en torno a la rendicion de cuentas. Todas las organizaciones
deben tener estos tres componentes perfectamente claros para
lograr avances sistematicos y mensurables cuando abordan las
problematicas sociales.

A partir de este modelo general, desarrollo un «marco de
contingencias» mas matizado para el desempeno social. Lo que
una organizacion debe medir —y, en consecuencia, aquello sobre
lo que debe considerarsele responsable— depende de dos facto-
res que varian de una organizacion a otra: la «incertidumbre» en
la relacion 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 problematica social a la
que se enfrentan. Este enfoque basado en las contingencias su-
giere 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 convendria mas enfocarse en los resultados a corto plazo (out-
puts). Y lo que es mas importante: presento una logica para de-
terminar qué tipo de mediciones resultan apropiadas, no sé6lo en
funcion de las metas de la organizacion, sino también de su posi-
cion dentro de un ecosistema de actores mas amplio.

Mi argumento normativo, integrado en este marco de con-
tingencias, es que no resulta factible —y quiza ni siquiera desea-
ble— que todas las organizaciones desarrollen métricas que
abarquen el espectro completo que va desde lo producido hasta
su resultado social. El reto méas importante consiste en armoni-
zar la medicion con las metas —especialmente aquellas que una
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organizacion puede controlar de manera razonable o sobre las
que puede influir— y la estrategia. Yo sostengo que situar los es-
fuerzos organizacionales mas alla de este ambito de actuaciéon
supone malgastar unos recursos de por si escasos. Muchos diri-
gentes del sector social caen en la tentacion de extralimitarse y,
en el afan de procurar recursos o buscar legitimidad social, asu-
men la responsabilidad por unos cambios sociales que, en reali-
dad, se sitian mas alla de su control. El reto para los dirigentes
estriba en ser mas realistas y en poner los pies en la tierra cuando
delimitan el ambito de actuacién de sus organizaciones, para, de
este modo, estar en disposicion de alcanzar mejor los objetivos
que estan bajo su control.

No me cabe duda de que algunos lectores estaran preocupa-
dos por mi afirmacion de que no todas las organizaciones del
sector social deberian estar midiendo resultados e impactos a
largo plazo. A fin de cuentas, si no los evaltian, ¢como seria posi-
ble constatar que en realidad aportan algo? Un razonamiento de
esa naturaleza no permite reconocer que la transformacién so-
cial es algo contingente y que depende de muchos factores, como
el hecho de que las organizaciones tienen metas distintas entre si
o de que su posible conocimiento de la relacion causa-efecto va-
ria, del mismo modo que lo hace también su interdependencia
con otros agentes dentro del mismo ecosistema. El proposito de
un marco de contingencias para el desempeifio 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 desempeiio.

Fundamentos conceptuales

Gran parte de los textos actuales que tratan sobre el desempeiio
de las organizaciones hunde sus raices en la amplisima biblio-
grafia sobre la eficacia organizacional que, desde hace ya mucho
tiempo, estableci6 tres tipos basicos de indicadores para juzgar
el desempeno organizacional: los resultados a largo plazo, los
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procesos y las estructuras.’ Los resultados a largo plazo son me-
diciones de tipo prospectivo, en tanto que son previsiones reali-
zadas 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 organi-
zaciones, y los indicadores estructurales evaluan la capacidad de
éstas para desempenar su labor. Los socidlogos organizacionales
han subrayado que, de estos tres tipos de indicadores, los resul-
tados a largo plazo se consideran, a menudo, «la quintaesencia
de la eficacia, aunque también pueden presentar serios proble-
mas de interpretaciéon», derivados, por ejemplo, de un conoci-
miento inadecuado de la relacion causa-efecto, de la necesidad
de que transcurra un tiempo para poder observar resultados y de
ciertas caracteristicas del contexto que escapan al control de las
organizaciones, tales como las condiciones del mercado o la re-
ceptividad de los grupos de interés externos.®

La abundante bibliografia sobre desempeino y eficacia orga-
nizacional parece coincidir siempre en una apreciacion funda-
mental: apenas existen mediciones univocas e inequivocas del
éxito de las organizaciones. No las hay ni para las firmas con fi-
nes de lucro, a las que resulta tentador asumir que la métrica de
los resultados es inequivoca porque su objetivo son los benefi-
cios. Meyer identifica cuatro tipos generales de medicion, comu-
nes 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.! Ahora bien, no s6lo no existe una mediciéon
unica que siempre sea adecuada para medir el desempenio de
una empresa, sino que algunas de las métricas apuntan, incluso,
en direcciones opuestas.

Por ejemplo, mediciones contables basicas (como la rentabi-
lidad, el rendimiento de los activos, los flujos de efectivo y otras
mediciones de venta y de ganancias) no estan necesariamente

9. Goodman y Pennings, 1977; Scott, 1977, y Suchman, 1967.
10. Scott, 1992, p. 354.
11. Meyer, 2002, y Meyer y Gupta, 1994
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correlacionadas con los indicadores del mercado (como el valor
de mercado, el rendimiento del capital y la fluctuacion del precio
de las acciones). No resulta extrafio que una empresa que no ob-
tuvo ganancias alcance, sin embargo, un repunte en su cotiza-
cion bursatil, o que una empresa que obtiene ganancias conside-
rables a corto plazo pierda la confianza de los inversores a largo
plazo. En resumen, las propias empresas tienden a emplear di-
versas mediciones de desempeno de forma simultanea, debido a
que éstas no estan interrelacionadas —una caracteristica que
Meyer® denomina la «paradoja del desempefnio»—, pues si estu-
vieran correlacionadas, seria posible confiar en una sola métrica
que las englobara. La cuestion es que, incluso en un sector en el
que existe un consenso en torno al beneficio, se requieren multi-
ples mediciones simultaneas para evaluar el desempeno.

Estos retos son atin mas importantes y complejos en el sector
social,”> donde los indicadores financieros se vinculan, por lo ge-
neral, con los insumos o con las aportaciones, antes que con los
resultados, ademas de que existe una gran variabilidad entre los
distintos sectores acerca de lo que puede considerarse un resul-
tado valioso.” Las agencias calificadoras de las organizaciones
sin animo de lucro, que tradicionalmente emplean coeficientes
de eficiencia (como la relacion entre los gastos del programa y
los gastos administrativos) para evaluar el desempeno, reciben
hoy en dia muchas criticas, incluso por parte de sus propios de-
fensores, por ser demasiado restrictivas e inducir a error.’* El
principal desafio continta siendo la implementacion de medi-
ciones de caracter no financiero que sean fiables y comparables.
Mientras que cada vez parece haber mas consenso a la hora de
considerar la nociéon de «<impacto» como la medida no financiera
de desempeiio definitiva, atin persiste un desacuerdo considera-
ble sobre la manera de ponerla en practica. También existen di-
vergencias cuando se discute si dicha nocion ayuda a las organi-

12. Ibidem.

13. Ebrahim y Rangan, 2014, y Stone y Cutcher-Gershenfeld, 2001.
14. Anthony y Young, 2004, y Oster, 1995.

15. Philantropy Action, 2009.
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zaciones a gestionar su desempeno o si, por el contrario, lo
obstaculiza.

Mas aun, el hecho de que, por lo general y por comparaciéon
con las empresas con fines de lucro, el concepto de titularidad o
propiedad sea menos claro en las organizaciones sin animo de
lucro y en las empresas sociales hibridas puede hacer que los fi-
nanciadores (fundaciones, inversores privados, organismos gu-
bernamentales y donantes individuales) tengan distintas exigen-
cias en relacion a la rendiciéon de cuentas y de informes, y que
también sean varias las expectativas de desempeno por parte de
los clientes, las comunidades, los supervisores, los contribuyen-
tes y el propio personal o la mesa directiva de estas organizacio-
nes.’® Algunos investigadores incluso llegan a sugerir que habra
tantos tipos de exigencia de responsabilidad como relaciones
haya entre la gente y las organizaciones,"” y definen este rasgo
profundamente enraizado en las organizaciones del sector social
como un «trastorno de responsabilidad multiple».'

Pese a enfrentarse a retos tan numerosos, las ciencias socia-
les han experimentado avances importantes en lo que se refiere
a la medicion del desempeno social. Para sustentar nuestra dis-
cusion acerca de estos avances, recurro a una linea de investiga-
cion en torno a la evaluacion de programas con larga tradicion y
que ofrece un corpus teorico para el diseno de evaluaciones en
los programas sociales.” La «teoria de programas» representa
un instrumento de trabajo fundamental para investigar sobre la
evaluacion, pues aporta una base para conceptualizar, disenar 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.?° La teoria de programas puede conside-

16. Edwards y Hulme, 1996b; Kearns, 1996; Lindenberg y Bryant, 2001;
Najam, 19964a, y Oster, 1995.

17. Lerner y Tetlock, 1999.

18. Koppell, 2005.

19. Por ejemplo, Bickman, 1987; McLaughlin y Jordan, 1999; Rogers,
2007, y Weiss, 1972.

20. Blalock, 1999; Funnell, 1997; Rogers, 2008, y Rogers et al., 2000.
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rarse un método de investigacion aplicada en ciencias sociales®!
que permite poner a prueba de una manera empirica las hipote-
sis implicitas a cualquier programa social y, de este modo, apor-
tar conocimiento sobre la validez de las hipétesis del programa
en circunstancias reales.??

Una aplicacion especifica de la teoria de programas, que re-
cibe el nombre de «modelo l6gico» o «cadena de resultados», se
ha convertido en el principal instrumento utilizado por las orga-
nizaciones del sector social para determinar la métrica de su de-
sempeio. La figura 1.1 muestra los componentes principales del
modelo 16gico: insumos, actividades, productos, resultados a es-
cala individual y resultados a escala social, con ejemplos de los
tipos de medicion para cada paso. La direccion de las flechas en
la figura, de izquierda a derecha, enfatiza el aspecto predictivo o
proposicional del modelo y la medicién del desempeiio a lo largo
de la cadena en la medida de lo posible, no solo para determinar
las causas (insumos y actividades) y los bienes y servicios inme-
diatos generados por la organizacion (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 ultimos anos, 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 animo de lucro de
alto impacto», «filantropia de impacto» e «impacto con esteroi-
des».?® Sin embargo, este término no ha sido definido de una
manera consistente. Una parte de la bibliografia reconocida en
el ambito de la evaluacion del desarrollo internacional a menudo
emplea el término para referirse a «transformaciones significati-
vas en la vida de las personas impulsadas por una accion concre-
ta o una serie concreta de acciones»** o a resultados que atacan

21. Lindgren, 2001.

22. Chen, 1990; Greene, 1999, y Weiss, 1995.

23. Brest, Harvey y Low, 2009; Morino, 2011, y Tierney y Fleishman,
2011.

24. Roche, 1999, p. 21.
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la «raiz» de un problema social.*> Una definicién muy usada
—aunque mas 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, prima-
rios o secundarios, producidos por una intervenciéon para pro-
mover el desarrollo, ya sea de una manera directa o indirecta,
intencionada o inintencionadax.?

Desempeiio organizacional Desempeiio social
. Resultados ¢ Resultados Resultados
Insumos » Actividades > . corto plazo | » individuales > sociales
(output) Resultados a largo Resultados a largo
" y
» Fondos * Necesidades bésicas * La poblacion ha Ziuf;:;:iffat,ﬁa 51:15;: Zr,l:,;zzgmnldad“
* Equipoy como la entrega de sido alimentada,
suministros alimentos y el alojada o * Mejoras en la * Reduccion continua
« Conocimiento  servicio de atendida calidad de vida, de la pobreza (o
y destreza « Servicios como  * Lapoblacion ha la salud, el nivel de la obesidad, el
téenica capacitacion sido capacitada o educativo, etc. analfabetismo, etc.)
profesional instruida » Mejores ingresos * Mejora en los
y terapia * Los caminos han indicadores de
* Infraestructura, sido construidos desarrollo humano
y los productos

construccién como
transportacion

han llegado a los
mercados

Mapeo estratégico (interno) Mapeo de impacto (externo)

Organizacion
Entorno

Figura 1.1. Modelo 16gico y mapeo de resultados.

Estas definiciones, en su mayoria, comparten un énfasis en la
causalidad —los cambios «se generan por» acciones o efectos
«producidos por» una intervencion— y sugieren, por tanto, que
no basta simplemente con evaluar lo ocurrido después de la in-
tervencion, sino mas bien, si esos efectos o transformaciones
pueden vincularse causalmente con ella.?” Como tal, un impacto
es la «diferencia causada» por una intervencion, sea a corto o a
largo plazo, y puede operarse a escala individual, comunitaria o
social. Asi, por ejemplo, algunos manuales de modelos 16gicos
describen los impactos como si hubieran tenido lugar a escala
organizacional, comunitaria o sistémica una vez transcurrido un

25. Crutchfield y Grant, 2008, p. 24.
26. Leeuwy Vaessen, 2009, p. IX.
27. Bresty Harvey, 2018; Jones, 2009, y White, 2006.
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periodo de muchos afnos.” En el presente libro he optado por la
primera definicion y empleo el término «impacto» para referir-
me a los cambios producidos —o la diferencia causada— por una
intervencion o una serie de ellas. Corresponde a la organizacion
especificar la naturaleza de tal impacto —a corto o largo plazo, a
escala individual o social— y realizar su mediciéon conforme a
ello.”

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 16gi-
cos y variantes suyas como el analisis de marco l6gico (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 especifi-
co, de evaluadores profesionales contratados tanto por las orga-
nizaciones de ayuda bilateral y los bancos de desarrollo multila-
teral®® como por las fundaciones filantropicas privadas que
buscan medir el impacto de sus donaciones y otorgarles un sen-
tido mas estratégico.

Aunque el modelo logico se ha convertido en el instrumento
predominante para clarificar la métrica del desempeno social, su
uso como herramienta de planificacion dista mucho de ser sen-
cillo. 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 caracter so-
cial. Uno de los méas grandes retos que se presentan cuando se
utiliza el modelo l6gico para evaluar el desempeio radica en el
hecho de que, de forma implicita, incorpora dos cadenas de cau-
salidad cuya linea divisoria se despliega después de los resulta-

28. Por ejemplo, Knowlton y Phillips, 2013, p. 38, y W. K. Kellogg Foun-
dation, 2004, p. 2.

29. Quiero agradecer a Paul Brest que haya subrayado la tension existente
entre los diversos usos del término y que haya justificado el uso de «impacto»
para aludir a la diferencia generada por una intervencion.

30. Roche, 1999, pp. 18-20.

31. Brest, 2012; Frumkin, 2006; Morino, 2011; Porter y Kramer, 1999, y
Tierney y Fleishman, 2011.
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dos a corto plazo, esto es, en la frontera organizacional, ilustrada
con la linea punteada en la figura 1.1. A la izquierda de esta linea
(donde se encuentran los insumos, las actividades y productos),
los resultados se hallan, en buena medida, bajo el control de la
organizacion, y la légica causal esta determinada por las decisio-
nes estratégicas acerca de como producir productos y servicios.
Al ocuparse de esta parte de la cadena de resultados —el desem-
pefo organizacional—, las organizaciones del sector social asu-
men 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 cau-
sa-efecto que tengan lugar «al otro lado» de sus fronteras orga-
nizacionales —el desempefio social— donde se espera que las
actividades y los productos de la organizacion (las causas) con-
duzca a ciertos resultados (los efectos) en la vida de los beneficia-
rios y la sociedad en general.

El mapeo de las relaciones causa-efecto es también muy im-
portante para las empresas con fines de lucro.?? 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 estrate-
gia.?? Sin embargo, las relaciones causa-efecto mapeadas a partir
de estas herramientas y conceptos tienen lugar, fundamen-
talmente, en la organizacion (senalada en la mitad izquierda de
la figura 1.1) y establecen una ruta que parte de las actividades en
direccion a los productos a corto plazo del plano organizacio-
nal ** antes que a resultados a largo plazo del plano social. Y, pese
a que el concepto de «cuadro de mando integral» ha ampliado su
ambito de influencia a las actividades del sector social,® no ha
sido adaptado para tener en cuenta las relaciones causa-efecto

32. Paraun panorama general de las relaciones causa-efecto, segtn se tra-
tan en la bibliografia sobre rendicién de cuentas y teoria organizacional, véanse
Chenhall, 2003; Galbraith, 1973; Ittner, 2014; Koonce, Seybert y Smith, 2011;
Lukka, 20145 Merchant y Otley, 2007, y Thompson, 1967.

33. Kaplan y Norton, 1996 y 2004

34. Norreklit, 2000 y 2003, y Speckbacher, Bischof'y Pfeiffer, 2003.

35. Kaplan, 2001.
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entre los resultados a corto plazo y los resultados a largo plazo
que suelen surgir al otro lado de las fronteras organizacionales?®®
y que son mucho mas complejas.

En resumen, las organizaciones del sector social deben pres-
tar atencion a dos cadenas de causa-efecto subsumidas dentro
del modelo 16gico: 1) un «mapa estratégico» que vincule insu-
mos y actividades con resultados a corto plazo dentro de la orga-
nizacion, comparable con los que emplean las empresas con fi-
nes de lucro, y 2) un «mapa de impacto» que vincule los
productos con los resultados a largo plazo para poder evaluar el
desempeio social. Precisamente esta compleja logica 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 nucleo de los inquietantes desafios a los que se
enfrenta la medicion del desempeiio y la rendicion de cuentas en
el sector social.

Antes de elaborar un marco conceptual de medicion para co-
menzar a encarar semejante reto, conviene hacer el balance del
estado actual de las practicas de medicion. La experiencia de las
comunidades involucradas nos dara perspectiva para desarrollar
marcos conceptuales pertinentes para la toma de decisiones des-
de los cargos directivos.

36. Agradezco a Gerhard Speckbacher que haya puesto de relieve las limi-
taciones del cuadro de mando integral para medir impactos y resultados socia-
les a largo plazo: en buena medida, el método no ofrece pistas acerca de la
manera de vincular las mediciones de 4&mbito organizacional con los impactos
sociales complejos que tienen lugar fuera de la organizacion. En un articulo
sobre la aplicacién del cuadro de mando integral a las organizaciones sin ani-
mo de lucro, Kaplan (Kaplan, 2010, p. 23) propone no considerar los resulta-
dos financieros como resultados definitivos y sustituirlos por un «objetivo rela-
cionado con el “impacto social” y el “cometido”». Ademas, advierte que dicho
«objetivo de impacto social puede tardar afios en percibirse, razon por la cual
las mediciones realizadas de acuerdo con otros planteamientos introducen ob-
jetivos a corto y medio plazo, asi como la retroalimentacion necesaria para un
control y una rendicion de cuentas anuales».
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La situacion actual de las practicas de medicion

Las variantes del modelo 16gico y la gestion de resultados se han
vuelto cada vez mas comunes en dos comunidades del sector de
las que trataré a continuacion: por un lado, fundaciones filantro-
picas e inversionistas de impacto que buscan asignar recursos de
manera eficaz; y, por otro, organizaciones de desarrollo interna-
cional como organismos gubernamentales bilaterales y ONG
que buscan mejorar los procesos de rendiciéon de cuentas y la
relacion «calidad-precio» en la ayuda al desarrollo. Estas dos co-
munidades se encuentran en el epicentro de la innovacion y el
debate actual en el campo del desempeno social. La bibliografia
académica en torno a la gestion, el estudio de las iniciativas sin
animo de lucro y la filantropia se muestra rezagada a la hora de
ofrecer un conocimiento tedrico y analitico sobre este campo en
creciente desarrollo. Debido a la amplitud y la diversidad del sec-
tor social, aqui centraré mi discusion en organizaciones que tra-
bajan mayoritariamente en el ambito del combate a la pobreza.
Se trata de un ambito extenso, pero bien establecido, en el que se
genera un conjunto cada vez mas coherente de debates sobre la
medicion del desempefio.

Los debates acerca de la medicion del impacto se han esceni-
ficado en el mundo de la filantropia privada estadounidense de-
bido a que las fundaciones han puesto un énfasis renovado en la
medicion del impacto de su labor de patrocinio y han asumido
una mentalidad mas estratégica en relacion con sus donacio-
nes.”” Durante su gestion como presidentes —de la Hewlett
Foundation y la ClimateWorks Foundation, respectivamente—,
Paul Brest y Hal Harvey enunciaron con claridad el espiritu de
esta «filantropia inteligente»:

El cumplimiento de objetivos en la filantropia hace necesario tener
perfectamente claros cuales son éstos y determinar los indicadores
del éxito antes de comenzar el proyecto filantrépico [...]. Esto exi-
ge, a su vez, una comprension empirica, sustentada en evidencias,

37. Frumkin, 2006, y Porter y Kramer, 1999.
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del mundo exterior en el que se pondra en marcha el plan. También
requiere sopesar con cuidado cada etapa de la ruta para saber cuan-
do se sigue el camino hacia el éxito, siempre teniendo un buen ojo
para detectar las sefiales que alertan sobre la necesidad de hacer
correcciones a medio camino. Estos factores son componentes ne-
cesarios de lo que consideramos el nucleo de la filantropia estraté-
gica: la preocupacion por el «impacto».>

Esta inquietud por el impacto ha servido de acicate para que
se destinaran multiples esfuerzos a cuantificarlo y poder usarlo
asi como factor de decision a la hora de asignar fondos ante di-
versas opciones que compiten entre si (lo que Brest y Harvey han
denominado «impacto con esteroides»). De hecho, ha desperta-
do un considerable interés en el floreciente campo de la inver-
sion de impacto, que se distingue por la presencia de inversionis-
tas que, de forma deliberada, se marcan objetivos sociales y
financieros y miden su grado de consecucion.

No obstante, la atencion de un grupo de fundaciones e inver-
sionistas cada vez mas numeroso no es el unico catalizador del
interés por los resultados y los impactos. A lo largo de las ulti-
mas dos décadas, las organizaciones sin animo de lucro han per-
manecido bajo un escrutinio gubernamental que las impele a
ofrecer resultados y mejorar sus protocolos de rendicion de
cuentas frente a la ciudadania, especialmente cuando reciben
contratos del sector publico.* En Estados Unidos, la Govern-
ment Performance and Results Act de 1993 obligé a numerosos
organismos estatales a formular metas progresivas y adoptar
contratos basados en el desempeno para proveedores de servi-
cios —incluidas las organizaciones sin animo de lucro—, como
parte de un esfuerzo mucho mas amplio por «reinventar el go-
bierno».* En un informe elaborado para el Congreso de Estados
Unidos a raiz de las cuestiones planteadas por el Comité de Fi-

38. Bresty Harvey, 2008, p. 7; las comillas son de los autores.

39. OCDE, 2015; Social Impact Investment Taskforce, 2014.

40. Krauskopfy Chen, 2010; Smith, 1999, y Smith y Lipsky, 1993.
41. Behn, 2001, y Poister, 2003, p. xv.
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nanzas del Senado estadounidense tras la legislacion Sarba-
nes-Oxley, el Panel on the Nonprofit Sector sefialaba que todas
las organizaciones filantropicas deberian «proporcionar al pua-
blico informacion mas detallada sobre sus operaciones, inclu-
yendo los métodos que emplean para evaluar los resultados de
sus programas, a través de un informe anual, su pagina electro-
nica y otros medios».*?

La manifestacion mas reciente de esta tendencia hacia la fi-
nanciacion publica basada en el desempeno es lo que se conoce
como «pago por logros» (pay-for-success o PFS, segtn sus siglas
en inglés). Se trata de un término genérico para nombrar una
serie de mecanismos que suele implicar la colaboracion entre
los gobiernos y los inversionistas privados para financiar a pres-
tadores de algtin servicio social en funcion de su desempeio.
Entre los mecanismos que han suscitado un mayor interés se
encuentran los bonos de impacto social (BIS) y los bonos de im-
pacto en el desarrollo (BID), en los que inversionistas privados
adelantan capital para un programa social, las organizaciones
sin &nimo de lucro llevan a cabo el programa y el gobierno paga
a los inversionistas con una tasa de rendimiento solo si el pro-
grama cumple ciertas metas especificadas con anterioridad.*’
Unas primeras investigaciones sugieren que los BIS son conve-
nientes inicamente bajo ciertas circunstancias —entre las que
se cuentan la existencia de evidencias claras del desempeno y un
ahorro potencial considerable para los organismos publicos— y
tomando en cuenta que la mayor parte del capital deberia pro-
ceder de organizaciones filantropicas antes que de inversionis-

42. Panel on the Nonprofit Sector, 2005, pp. 5y 37.

43. Para un analisis detallado de diversos mecanismos de naturaleza dis-
tinta, véase Chamberlin, 2018. Por ejemplo, algunos mecanismos que ella iden-
tifica incluyen los bonos de impacto social (BIS), en los que el gobierno adelan-
ta un capital que es reembolsado por los garantes privados en caso de que los
objetivos «no» se cumplan, ademas de los bonos de éxito social (SSN, segtn sus
siglas en inglés) y los incentivos de impacto social (SII, segin su acrénimo en
inglés), en los que los proveedores de servicios reciben préstamos de inversio-
nistas, cuyos intereses o capital son reembolsados por un ordenante distinto
con la condicién de que se cumplan los parametros de desempefio.
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tas privados.** Podremos comprobar cuan efectivos y adecuados
son estos mecanismos a lo largo de la proxima década: a co-
mienzos de 2018 se habia emitido més de un centenar de bonos
de impacto en todo el mundo para sectores tan diversos como la
sanidad, el empleo, la agricultura, la educacion y el bienestar
social, y se espera que ofrezcan resultados en los proximos
afos.* Esta claro, sin embargo, que el futuro del «pago por lo-
gros» dependera de una medicion s6lida del desempeno; es de-
cir, dependera de la implementacion de una métrica que pueda
captar con precision los resultados sociales a corto y a largo pla-
z0, asi como de la negociacion de parametros de desempeiio en-
tre las partes contratantes.

La medicion del desempeiio tiene una historia bastante mas
larga en el campo del desarrollo internacional, donde general-
mente se divide en evaluaciéon de impacto (EI), y seguimiento y
evaluacion (SyE). La primera, como ya sugiere su nombre, suele
referirse a la valoracion de los resultados finales o impactos,
mientras que la segunda se centra en hacer un seguimiento del
avance de un proyecto o programa para sefalar correcciones a
medio término. Desde la década de 1950, el campo del desarrollo
internacional ha visto como se han puesto de moda diversos en-
foques de la EI y el S y E, que luego han perdido vigencia. Sin
embargo, en los ultimos cuarenta anos,* los modelos y marcos
l6gicos se han vuelto universales gracias a la labor de difusion
realizada por un entramado global de profesionales del desarro-
llo internacional y, en concreto, consultores y evaluadores con-
tratados por los organismos de ayuda bilateral y los organismos
de desarrollo multilateral.

El uso de los modelos 16gicos, en particular, y de la evalua-
cion de programas y proyectos, en general, debe su difusion, en
buena medida, a los gobiernos nacionales y sus instituciones de-
dicadas al desarrollo. Estos agentes incluyen los organismos de

44. Berlin, 2016; Chamberlin, 2018, y Rangan y Chase, 2015.

45. Dear et al., 2016; Gustafsson-Wright et al., 2017, y Shumway, Segal y
Etzel, 2018.

46. Roche, 1999, pp. 18-20.
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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
paises, asi como instituciones multilaterales como el Banco
Mundial y diversos organismos de la ONU. El «analisis de mar-
co logico» (AML), variante mas elaborada del modelo légico,
adquiri6 popularidad entre los organismos gubernamentales
bilaterales en las décadas de 1980 y 1990,* aunque habia sido
desarrollado originalmente para la USAID en 1969, esto es, mas
de una década antes de que las organizaciones sin animo de lu-
cro estadounidenses y sus financiadores lo adoptasen de ma-
nera generalizada. El discurso del desempeno en el area del de-
sarrollo internacional a menudo se plantea en términos de
«gestion basada en resultados» y «efectividad del desarrollo», y
se centra en el establecimiento de metas y objetivos claros, la
identificaciéon de un modelo l6gico causal o una cadena de resul-
tados, y la medicion de dichos resultados como base para la me-
jora continua.*®

Mas recientemente, los organismos de ayuda bilateral han
buscado medios para combinar o valorar la suma total de los re-
sultados de su apoyo a miles de proyectos, programas y organiza-
ciones civiles en todo el mundo. Su interés por hacerlo tiene una
motivacion doble: en primer lugar, buscan responder a las exi-
gencias de rendicion de cuentas de sus propios ministerios de
economia y contribuyentes, que desean conocer la relacion cali-
dad-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
mas ambiciosos y ambiguos. Estas aspiraciones quedaron asen-
tadas originalmente en la Declaracion de Paris sobre la Eficacia
de la Ayuda al Desarrollo, un acuerdo internacional suscrito en
2005, y el Programa de Accion de Accra de 2008, que ponen

477. Por ejemplo, Australian Agency for International Development (Aus-
AID), 2005, y Comision Europea, 1993.
48. Morgan y Qualman, 1996, y Roduner, Schldppi y Egli, 2008.
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énfasis en la necesidad de medir resultados, pero haciéndolo de
una manera que refleje las prioridades nacionales y contribuya a
edificar sistemas para la gestion del desarrollo.*

La difusion de los modelos l6gicos y de medicion de impacto
no puede, sin embargo, atribuirse solo a las fundaciones y orga-
nismos publicos. Asi, por ejemplo, a mediados de la década de
1990, diversas organizaciones estadounidenses sin animo de lu-
cro y de ambito 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 animo de lucro. Entre sus im-
pulsores mas notorios se encontraba United Way of America,
una de las primeras organizaciones de ambito nacional que pidi6
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 disenados para ayudarlos a medir los segundos.
Dos eran las razones de la United Way of America para hacer
esto: «ver si los programas realmente suponian una diferencia
en la vida de las personas» y «ayudar a los programas a mejorar
sus servicios».’® Durante la década posterior, el Urban Institute

49. La Declaracion de Paris sobre la Eficacia de la Ayuda al Desarrollo se
plantea como objetivo mejorar la calidad de las ayudas y de su impacto en el desa-
rrollo internacional. En primer lugar, pone énfasis en la importancia de que sean
los propios paises los administradores de las ayudas para mejorar su impacto,
partiendo de la idea de que dichas ayudas son mas efectivas cuando los paises so-
cios asumen el liderazgo sobre sus propias politicas y estrategias de desarrollo. En
segundo lugar, se centra en los resultados al identificar doce indicadores de efec-
tividad de la ayuda. Dichos indicadores —como lo son, por ejemplo, la existencia
de prioridades estratégicas claras para la reduccién de la pobreza o de sistemas
confiables de adquisiciones y de gestion de las finanzas ptiblicas— miden tanto la
capacidad del pais en vias de desarrollo para servirse de la ayuda como el esfuerzo
exigido a los organismos donantes para ayudar a la construccién de dicha capaci-
dad, con iniciativas entre las que se cuentan, por ejemplo, la utilizacién de los
sistemas de adquisiciones y administracion de las finanzas publicas del pais socio
en vez de los del pais del donante, el pago de la ayuda de acuerdo con un calenda-
rio predecible y la limitacion de la obligacién de vincular la ayuda a la compra de
bienes y servicios procedentes del pais donante (OCDE, 2008).

50. United Way of America, 1996.
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desarroll6 un marco comun de resultados a largo plazo y una
serie de indicadores para mas de una docena de organizaciones
sin animo de lucro de distinta indole. Tiempo después, lanzé un
portal electronico con herramientas para realizar encuestas para
la gestion del desempeno,” en colaboracion con un proveedor de
software.

Los estudios para determinar si la medicion de los resultados
a largo plazo ha traido consigo mejoras en el desempeiio ofrecen
resultados dispares. Un estudio de las treinta principales organi-
zaciones sin animo de lucro de Estados Unidos demostro6 que la
medicion resultaba 1til en la mejora de resultados a largo plazo,
sobre todo cuando se establecian unos objetivos mensurables re-
lacionados con su propia mision (en vez de establecer una métri-
ca directa para ella). Asi, se seguian mediciones simples y faciles
de comunicar, y se elegian mediciones que ayudaban a crear una
cultura de la rendicion de cuentas y de la persecucion de objeti-
vos comunes dentro de la organizacion, para contribuir, de este
modo, a armonizar el trabajo de unidades y delegaciones muy
heterogéneas.>> Por su parte, la United Way of America puso de
relieve mejoras de eficiencia entre las 391 agencias que estudio
en 2000. Su informe indicaba que mas de tres cuartas partes de
sus organizaciones asociadas consideraban que la medicion de
resultados a largo plazo era til tanto para difundir resultados e
identificar practicas efectivas como para ayudar a mejorar la
prestacion de los servicios de los programas. Sin embargo, los
resultados no siempre fueron positivos: cerca de la mitad de las
organizaciones encuestadas indic6 que la implementacion de la
medicion de resultados a largo plazo provocd que se pusiese un
énfasis excesivo en los resultados mensurables, en detrimento de
otros resultados importantes, e hizo que la capacidad de las or-
ganizaciones para llevar registros se viese desbordada. Todo ello
sin resolver las dudas acerca de la manera de modificar los pro-
gramas a partir de las fortalezas y debilidades detectadas.>

51. Urban Institute, 2006, y 2016.
52. Sawhill y Williamson, 2001.
53. United Way of America, 2000.



