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Conocimiento y recursos para el sector

Hace mas de un afo, en ECAS, pensamos que una ma-
nera de ser Utiles a las entidades que tenemos como
socias podia consistir en proporcionarles instrumentos
y herramientas para que pudieran llevar a cabo, con
apoyo individualizado y de grupo, un proceso de trans-
formacion en este momento en el que la crisis nos obli-
ga a modificar métodos y maneras de trabajar que,
hasta hace muy poco, eran validos. Del deseo de hallar
nuevas vias para la sostenibilidad y viabilidad de las en-

tidades sociales surgi¢ la idea del proyecto Reinvéntate.

A pesar de la amplia oferta formativa disponible en el
tercer sector social, a menudo es dificil aprovecharla,
porque los problemas cotidianos se hallan en el pri-
mer plano de nuestras actuaciones, y el reciclaje pro-
fesional termina en la trastienda de nuestras motiva-
ciones y acciones mas inmediatas. Como plataforma
que agrupa un centenar de entidades que trabajan
cerca de las personas més vulnerables, desedbamos
que los participantes en este proyecto de puesta en
cuestion y de renovacion pudieran servir como refe-
rente a otros profesionales que se hallaran en situa-

ciones semejantes.

Creemos que es muy necesario generar conocimien-
to, promover el aprendizaje continuo, divulgar expe-
riencias y difundir el saber para que este se pueda
reproducir y compartir. Por todo ello, no queremos
que esta publicacion tenga un caracter excepcional,
sino que sea la primera de una coleccién de IDEAS'Y
HERRAMIENTAS PARA LA ACCION SOCIAL que pro-

porcione recursos al sector.

Gracias al programa Reinvéntate, realizado por ECAS
con la colaboracidn de la Obra Social “la Caixa” y la
Fundacion KPMG, podemos ofrecer en el dia de hoy
un primer volumen que resume el trabajo de todo un
ano con una decena de entidades que forman parte de
la federacién. No nos cabe ninguna duda acerca de su
utilidad para las entidades sociales y para los proyec-
tos que llevamos a cabo con la imprescindible colabo-

racion de otros agentes.

Teresa Crespo,
presidenta de ECAS

Saludos

5




6

Precisamos de un tercer sector social fuerte

La Fundaciéon Bancaria “la Caixa” estd convencida de
que el tercer sector social es un actor clave en el desa-
rrollo de actuaciones encaminadas a luchar contra las
desigualdades sociales. Por ello, la colaboracion que
llevamos a cabo desde hace tiempo con Entitats Cata-
lanes d’Accié Social (ECAS) tiempo conlleva grandes

beneficios para las personas mas vulnerables.

El contexto que viven las entidades es muy complejo.
Las desigualdades sociales crecen, las necesidades
sociales cambian y las fuentes de financiacién tam-
bién. En tanto que aliado estratégico, nos sentimos
obligados a ayudar a las entidades necesitadas de un
plan de reinvencién que les permita seguir atendien-
do a usuarios y usuarias para poder salir del estado

de emergencia en el que se hallan.

Precisabamos de una organizacién de segundo nivel
con la que pudiéramos llevar a cabo esta actuacion, y
ECAS ha sido un buen aliado. Gracias a ECAS hemos
encontrado un conjunto de entidades que, con valen-
tia, han asumido el diagndstico, han aceptado el plan
de reinvencion vy, sobre todo, lo han llevado a buen

término.

Reinventarse como apuesta de futuro

Pero la realizacion del programa no habria sido posi-
ble si no se hubiera contado con la mirada de una
consultoria especializada. Asi, la alianza con la Fun-
dacion KPMG nos ha aportado su experiencia en este
tipo de actuaciones. Sumada al trabajo de consulto-
res del tercer sector, nos ha permitido complementar
con una mirada realista y ambiciosa los cambios pro-
fundos que las entidades tenian que realizar para po-

der seguir cumpliendo su mision.

La suma de actores era una condicion indispensable
para poder dar respuesta a los nuevos retos sociales
y ayudar a transformar organizaciones, de modo que
la actuacion de estas fuera méas eficiente y eficaz.

La gente lo necesita.

Angel Font
director corporativo de Personas

y Estrategia de la Fundacién Bancaria “la Caixa”



Reinvencién para un futuro sostenible

La transformacion del tercer sector es uno de los ejes
de actuacion de la Fundacion KPMG. Ponemos a dis-
posicion de asociaciones y fundaciones las capacida-
des y conocimientos de los profesionales de KPMG y
trabajamos en proyectos pro bono para hacer realidad
nuestro compromiso con las comunidades donde te-

nemos presencia y fomentar su transformacion.

En el contexto socioecondmico actual, todas las entida-
des (pUblicas, privadas y sociales) tienen que empren-
der procesos de transformacion o reinvencion para
adaptarse a los cambios y poner las bases de un futuro
sostenible. La Fundacién KPMG ha brindado su apoyo a
este proceso, ha ayudado a las entidades del tercer sec-
tor a reinventarse, a anticiparse a las nuevas realidades
y a hacer realidad su misién, en un proceso colaborativo
en el que los equipos gestores de las entidades sociales

y sus érganos han tenido un papel protagonista.

El andlisis de las capacidades estratégicas, la selec-
ciony el seguimiento de indicadores clave, el mejora-
miento del gobierno corporativo y la medicion del im-
pacto social han sido algunos de los puntos en los que

los profesionales de KPMG han aportado su experien-

cia en consultoria empresarial. Se habian propuesto

como meta conseguir resultados 6ptimos.

Sin duda, el espiritu de colaboracién ha sido una de las
claves del éxito en esta iniciativa, ya que los resultados
que hemos alcanzado no habrian sido posibles sin la ta-
rea aglutinadora de ECAS y el impulso de la Fundacién
Bancaria “la Caixa”, entidades con las que compartimos

valores, asi como la pasion de creer en lo que hacemos.

Estamos muy orgullosos del trabajo realizado y de los
resultados obtenidos por medio del programa Rein-
véntate. Sin duda alguna, refuerzan los objetivos de la
Fundacién KPMG: impulsar la transformacion del
sector, promover su transparencia, aumentar su sos-
tenibilidad e impacto social, y avanzar en el nuevo
modelo de relacién entre las entidades sociales y las
empresas. Tengo la conviccién de que, con todo ello,
contribuimos a que las entidades den respuesta a las
nuevas necesidades y favorecemos la consecucién de

una sociedad més equilibrada y mas justa.

Pedro Ledn y Francia,
director de la Fundacién KPMG

Saludos
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Las entidades sociales nacieron como respuesta a
una serie de problemas tanto individuales como co-
lectivos. Provienen de la iniciativa de personas que en
un momento dado tuvieron la visién, la fuerzay la ge-
nerosidad necesarias para poner en marcha un pro-

yecto y asumir los riesgos consiguientes.

Durante su recorrido, que puede ser largo, la organiza-
cién evoluciona, establece su propio estilo, conoce acier-
tos y errores, oportunidades y fracasos, y estd siempre
sometida a condiciones externas sujetas a cambio, que
en algunos momentos le facilitaran el viaje y en otros se
lovan a dificultar. Durante estos ultimos afos, las condi-
ciones externas han cambiado mucho: reduccién de la
financiaciéon publica, crecimiento de la pobreza y las
desigualdades, nuevos perfiles de exclusion... Las enti-
dades sociales han sufrido una fuerte sacudida como
consecuencia de este cambio en el panorama. Han visto
amenazada su propia continuidad, o, en el mejor de los
casos, su manera de ser y de actuar. Advertimos con
desazdn que nos vamos a ver obligados a replantearnos
nuestra identidad y nuestra manera de trabajar, con una
nueva mirada, con creatividad, y que tendremos que
aprender de otros sectores y entidades, con una vision

global de lo que ocurre en el entorno social.

Puede que la palabra “reinventarse” suene pretencio-
sa, pero es la que expresa de manera mas intuitiva la

percepcion de lo que muchas entidades sociales debe-

rén hacer. La reinvencion va a ser distinta para cada
una de ellas en intensidad y en radicalidad, pero, en
todos los casos, las entidades que han llegado a la con-
viccion de que no pueden actuar como si nada hubiera
cambiado son conscientes de que tendran que acome-
ter transformaciones sustanciales. A lo largo del ano
2012 y principios del 2013, ECAS estudié las maneras
de promover y facilitar dicho proceso. Los resultados
obtenidos se concretaron en el programa Reinvéntate.
Dicho programa ha contado con el respaldo de la Obra
Social de “la Caixa” y de la Fundacién KPMG, y ha posi-
bilitado que nueve entidades sociales vivieran durante
un afio un proceso de reinvencion en el que ha habido
diagndstico, formacion, plan de reinvencién vy, final-
mente, acompanamiento en la aplicacion del plan. Un
equipo mixto de consultores del sector social y del sec-
tor empresarial ha acompanado a cada una de las en-
tidades en este proceso y ha generado confianza y se-
guridad en las personas responsables. La valoracion
positiva por parte de todos los que participaron en el
programa -que era una prueba piloto- nos sugirié que
merecia la pena aunar las reflexiones y metodologias
desarrolladas, a fin de compartirlas con todas las enti-
dades que se planteen la necesidad de ponerse al dia.
Esta publicacién no es un manual ni una guia en el
sentido clasico del término, pero ofrece pistas sobre
“cémo hacerlo” y criterios que pueden resultar de uti-

lidad para quien desee “reinventar” una entidad social.

Introduccion
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Reinventarse uno mismo después de quedarse sin tra-
bajo, reinventar la empresa que tiene que diferenciarse
y competir en un mercado global, reinventar las formas
de participacion ciudadana... ;Es imprescindible que el
sector social se reinvente? ;j Lo precisan todas las orga-
nizaciones? Esta crisis, que es econémica, pero también
de bienestar, valores y modelo de sociedad, ha llevado al

primer plano del debate el término “reinventar”.

Ciertas organizaciones se han hallado en evolucién
constante a lo largo de toda su historia. Han estado
atentas a las nuevas necesidades sociales para detec-
tarlas con anticipacién y han elaborado propuestas y
acciones para darles una respuesta adecuada. Cabria
decir que han evolucionado por medio de un proceso
de reinvencién permanente. Pero el funcionamiento
cotidiano de una organizacién social, con independen-
cia de las dimensiones que esta pueda tener, dificulta
la innovacion y la mejora constantes. Si ademas los
recursos son escasos, la tarea se vuelve casi imposi-

ble a causa del sobreesfuerzo requerido.

Aparte de las motivaciones internas de cada una de
las organizaciones, existe cierto conjunto de factores

generales que son, por si mismos, suficientes para

que cualquiera de ellas se plantee la posibilidad de
reinventarse. Huelga decir que algunas de las organi-
zaciones ya estan bien como estan, y que otras, tras
un serio estudio, llegarédn a la conclusién de que ya
estan bien encarriladas. Pero en su gran mayoria de-
berian analizar atentamente si pueden seguir traba-
jando de la misma manera en que siempre lo han
hecho, o si, por el contrario, el cumplimiento de su

mision les exige que se pongan al dia.

— El funcionamiento
cotidiano de una
organizacion social,
con independencia de
las dimensiones que
pueda tener, dificulta
la innovaciény la
mejora permanente &

1. ¢(Es necesario reinventarse?
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Daniela Vilarasau
Fundaci6 Akwaba
“Teniamos claro que, si
no reorientabamos la
entidad, acabariamos por
cerrar, y con el programa
Reinvéntate hemos dado
un fuerte empujény un
nuevo enfoque a nuestra
misién.”
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La sociedad ha cambiado y se precisan
nuevas formas de intervencion

A lo largo de esta ultima década se han producido
cambios muy importantes en la estructura social: en-
vejecimiento de la poblacién, flujos migratorios, mul-
ticulturalidad, fenémeno ni-ni, precarizacion del em-
pleo, empobrecimiento de las clases medias vy
generalizacion de tasas de paro elevadas que afectan

sobre todo a las clases medias y bajas.

No se trata ahora de realizar un anélisis de todos es-
tos factores. Pero es obvio que el mapa social ha
cambiado y que no deja de cambiar, que aparecen ne-
cesidades nuevas, y también nuevas oportunidades.
Un ejemplo de ello es la atencién a la "nueva pobre-
za", de la que son protagonistas personas de clase
media, o que siempre habian trabajado, y que ahora
se encuentran sin trabajo, sin patrimonio, incluso sin
un lugar paravivir, y con el paso cambiado respecto al

mercado laboral.

Los esquemas de financiacion del
tercer sector se han transformado

La crisis del Estado de Bienestar ha afectado a los ser-
vicios publicos, pero también al tercer sector Social.
Las entidades de accion social llevan a cabo un servicio
publicoinnegable, y ahora, para complicarlo, los recur-
sos que reciben de la Administracion son mas escasos.
La demanda social crece, pero los recursos que hasta
ahora, en un porcentaje considerable, alimentaban a

las organizaciones sociales se han reducido.

Reinventarse como apuesta de futuro
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= La crisis provoca

un incremento en la

demanda de accidn
soclal, a la vez que
reduce los recursos
con que el sector trata
de darle respuesta &

Este ha sido el principal de los detonantes que han
impuesto a las entidades la necesidad de reinventar-
se, porque afecta a su misma supervivencia. La alta
dependencia respecto de los fondos publicos se ha
manifestado como una grave debilidad en muchas de
las organizaciones. Conscientes de que los niveles de
financiacién de los Ultimos anos previos a la crisis no
van a retornar, ha adquirido vital importancia la dedi-
cacién de esfuerzos a la diversificacion de ingresos y
a la busqueda de nuevas fuentes de financiacion en el
sector privado, a través de donaciones, colaboracio-

nes o proyectos de emprendeduria social.



= Entre un 20% y un 30%

de las entidades del tercer
sector han interrumpido sus
actividades o se han extinguido
desde el inicio de la crisis.” &

Los planteamientos de la RSC han
evolucionado y requieren una relacion
distinta con el sector social

Las tendencias englobadas en la Responsabilidad So-
cial Corporativa (RSC) apuntan a una cooperacién en-
tre sector privado y sector social, orientada a objeti-
vos, con un planteamiento mas propio de una relacién
entre socios que de donante - receptor. Las entidades
sociales se enfrentan al reto de cambiar de vision en
estas cuestiones, y de aprender a formular alianzas y
proyectos compartidos con el sector privado, sin com-

plejos y en igualdad de condiciones.

La sociedad (y los donantes) tienen
que poder constatar la eficacia
de los proyectos

Las organizaciones sociales, en contraste con institu-

ciones de otros tipos, conservan un alto grado de cre-

dibilidad frente a la sociedad. Pero la demanda de
transparencia y efectividad por parte de la ciudadania,
las instituciones publicas y el sector privado ha creci-
do. Quien aporta recursos exige la certidumbre de que
se van a destinar a la causa elegida, y también de que
se conseguiran los resultados sociales previstos. Es
decir: no solo que se lleven a término las actuaciones,

sino también que se produzcan los cambios deseados.

Asi pues, las organizaciones deben llevar a cabo una
gestion impecable, controlar los resultados y docu-
mentarlos con la maxima fiabilidad. El desarrollo de
las metodologias de célculo del retorno social de la
inversion (SROI, Social Return On Investment) repre-

senta una tendencia creciente.

La sociedad evoluciona hacia
un modelo “co”: coworking,
cocreacién, coproduccién

La colaboracion facilita la eficacia en la resolucion de
problemas y la innovacién. Los proyectos con equipos
interdisciplinares o participacién de actores diversos
generan intercambio, més creatividad y soluciones mas
innovadoras, porque ayudan a tomar en consideracion

los problemas de maneras distintas a las habituales.

La sociedad espera mas cooperacidon y menos com-
petencia interna dentro de este sector, en el que a
menudo se trabaja por una misma causa social, pero
en rivalidad con el resto de entidades, o sin tener

en cuenta la existencia de estas.

1. La reaccion del tercer sector social al entorno de crisis, Instituto de Innovacion social de ESADE

1. ¢Es necesario reinventarse?

Isabel Alonso

Associacio Lligam

“La participacién en Rein-
véntate ha supuesto que
nos diéramos un tiempo
para pensar, para recono-
cer nuestras debilidades,
pero, sobre todo, para
evaluar las posibilidades
que tenemos. Hemos
visto otras maneras de
funcionar mas enrique-
cedoras y satisfactorias
para todo el mundo, y
también -por qué no- mas
eficientes.”
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Las TICy la conectividad han abierto
nuevos modelos de participacion,
comunicacién y «produccién»

Los esquemas por los que se regian las asociaciones
y fundaciones de los siglos xix y xx se han transforma-
do con la aparicion de las TIC. El potencial de estas
tecnologias para organizar de manera distinta la par-
ticipacion, la comunicaciony también la prestacion de
servicios a sus beneficiarios ha modificado sustan-

cialmente el modelo.

Las entidades no pueden quedarse al margen de este
mundo, en el que las redes sociales se han convertido
en espacios muy dindmicos de participacion, comunica-
cién y movilizacion social. Si lo hicieran, correrfan un
serio riesgo de quedarse aisladas. Movimientos sociales
sin instituciones estructuradas, como el 15M, han logra-

do un gran impacto por medio de estos mecanismos.

Hay un gran potencial para hallar
voluntarios cualificados

El voluntariado ha aumentado durante estos afos de
crisis. Adopta formas muy diversas: atencion a necesi-
dades béasicas (banco de alimentos), apoyo personal
(acompanamiento a personas mayores, refuerzo esco-
lar, mentorizacién de adolescentes, etc.), aprovecha-
miento de la experiencia profesional en asistencia a
entidades sociales. Se ha incrementado notablemente
entre las personas adultas, algunas de ellas en el paro,

prejubiladas o jubiladas.

Reinventarse como apuesta de futuro

Por otra parte, el Real Decreto 1791/2010 del 17 de
noviembre, por el que se establecié el Estatuto del
Estudiante Universitario, inauguré grandes oportuni-
dades de colaboracion entre entidades sociales y uni-
versidades en la organizacion de practicas para estu-

diantes en el tercer sector.

Ante la desconfianza que genera la politica y la con-
ciencia del incremento en las desigualdades sociales,
ha crecido la voluntad de actuar de manera directa en
ocupaciones que tengan algun sentido. Las entidades
se enfrentan al reto de canalizar y aprovechar todo

ese talento.

Mirando al futuro

Regresemos al inicio de este capitulo: lo que verdade-
ramente cuenta es que la entidad cumpla la mision
para la que fue creada. Que se alinee con las deman-
das sociales y saque partido de sinergias con otras

organizaciones.

En elinforme ‘La reaccién del tercer sector social al
entorno de crisis’, se afirma que uno de los retos del
sector es el binomio “flexibilidad y agilidad”, necesa-
rio para que se adapte a los cambios y pueda conti-
nuar con su mision. Ambos conceptos estan vincula-
dos a laidea de "reinvencién”. La “reinvencion” exige
flexibilidad para cambiar puntos de vista, formas de
organizacién, estilos de trabajo, maneras de comuni-
car, aliados en los proyectos, y, en algunos casos,
redefinicién de la mision de la entidad a la luz del

nuevo contexto.



Y también se precisa agilidad, porque la situacion an- | també cal agilitat perqué la situacié no tornara a ser
terior no volverd, los cambios se acelerany las necesi-  la mateixa, els canvis s'acceleren, i les necessitats so-

dades sociales no aguardan a que el sector reaccione.  cials no s'aturen a esperar que el sector reaccioni.

La sociedad ha cambiado y se precisan nuevas formas de intervencién.
Los esquemas de financiacion del tercer sector han cambiado.

Los planteamientos de la RSC han evolucionado y requieren una relacién distinta
con el sector social.

La sociedad evoluciona hacia un modelo “co”: coworking, cocreacién, coproduccion...

Las TICy la conectividad han abierto nuevos modelos de participacion, comunicacion
y «produccion.

La sociedad (y los donantes) tienen que poder constatar la eficacia de los proyectos.

Hay un gran nimero de potenciales voluntarios cualificados (adultos y jubilados con
tiempo disponible).

1. ¢Es necesario reinventarse? 15






2. La responsabilidad
de los demas actores

(frente a la reinvencion del tercer sector)

La renovacion del sector social es un reto que el pro-
pio sector tiene que asumir. Con todo, serad necesaria
la implicacién de otros sectores como las administra-
ciones publicas, el sector empresarial y las universi-
dades. El tercer sector cumple una funcién de servi-
cio a la sociedad y trabaja para resolver, o hacer mas
llevaderas una variedad de situaciones que afectan a

los colectivos més vulnerables de la ciudadania.

La magnitud y naturaleza de las causas por las que
trabajan las entidades exigen la implicacién de todos
los sectores sociales en su solucién. Las experiencias
de mayor éxito se producen al establecerse alianzas
intersectoriales. Por ejemplo, cuando una o varias en-
tidades sociales se ponen de acuerdo con empresas y
con la Administracion para facilitar la inserciéon socio-
laboral, o cuando el Banco de Alimentos pacta con ca-
denas de supermercados y con una extensa red de
asociaciones y grupos locales para distribuir los ali-
mentos de manera mas eficiente, o para llevar a térmi-

no la gran campana anual de recogida de alimentos.

Del mismo modo, la reinvencion del tercer sector preci-
sa de la colaboracion de otros actores sociales para lle-

gar a buen puerto. La reinvencion pasa por una revision

del modelo de relaciones con las administraciones pu-
blicas, las empresas y el sector académico. Un tercer
sector en proceso de reinvencion estd necesitado de
alianzas con empresas y administraciones, sobre la
base de un didlogo igualitario y libre de prejuicios reci-
procos. Hay que formular objetivos comunesy colaborar
a fondo para llevarlos a buen término. Asi se alcanzaran
resultados més beneficiosos para la sociedad y las par-

tes implicadas extraeran lecciones valiosas de todo ello.

— La reinvencidn
del tercer sector
precisa de la
colaboracion
de otros actores
soclales para llegar
a buen puerto &

2. La responsabilidad de los demas actores
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Tercer sector

La mas relevante de las premisas es que cada una de
las entidades es responsable de reinventarse y de de-
finir sus propios retos. Se trata de una responsabilidad
y de un derecho intransferibles. Este criterio no impide
compartir con otras entidades el camino de la reinven-
cion. La gran mayoria de los retos son comunes a mu-
chas organizaciones, y huelga insistir en que los ana-
lisis y busquedas de soluciones compartidos siempre

dan mejor resultado que el trabajo en solitario.

Las entidades de segundo nivel [plataformas, coordi-
nadoras, federaciones, confederaciones...) prevén,
como parte de su mision, la mejoray el desarrollo del
sector. Su papel en la modernizacién, despliegue y
reinvencion de las entidades dentro de este marco

tiene una importancia capital.

Su aportacién deberia tener como finalidad estimular
entre las entidades asociadas la conciencia de la ne-
cesidad de reinventarse y ayudarlas a superar las re-

ticencias y dificultades.
Algunas de las ideas y criterios relevantes son:

Promover el debate acerca de la evolucién del con-
texto, con mirada abierta, que permita a las entida-

des ampliar su visién desde su propia perspectiva.

Hacer las veces de puente con otros actores como
pueden ser la Administracion, el sector empresa-
rial, entidades pertenecientes a otros ambitos de
accion y universidades, en busca de alianzas y re-

cursos que faciliten los procesos de reinvencion.

Reinventarse como apuesta de futuro

= El programa Reinvéntate
para entidades sociales, lleva-
do a término durante el periodo
2013-2014, es el resultado de
un acuerdo entre ECAS, la Fun-
dacion KPMG y la Obra Social
de “laCaixa”. La colaboracion
entre los tres actores ha sido
muy positiva para el proyecto.
Cada una de las partes ha con-
tribuido con la oferta de mayor
valor que podia aportar. <<

Facilitar que los participantes en este proceso re-
corran el camino en comun, para que las entidades
que asi lo deseen puedan compartir proceso, recur-
sos, formacion y aprendizaje. Todo ello seria mas
complejo y més costoso si tuvieran que hacerlo en

solitario.

Difundir las buenas practicas de reinvencién detec-

tadas en el sector.



Administracion

La contratacion de entidades sociales para la gestion
de programas y servicios de las administraciones ha
hecho posible el crecimiento y la profesionalizacion
de muchas organizaciones. De esta manera se han
podido consolidar equipos de personal ya formado v,
en los casos en los que ha existido un buen didlogo
entre la entidad gestora y la administracién corres-
pondiente, los programas y servicios han mejorado en
calidad y atencidn. A pesar de todos estos aspectos,
que son innegables, también se han producido efec-

tos perversos:

La dependencia de las entidades respecto de la fi-

nanciacion publica se ha agravado.

El lenguaje técnico de la Administracion ha entrado
en las entidades. Es un lenguaje muy alejado de lo
que entienden los usuarios, los voluntarios y una

parte de los equipos.

Los proyectos de las entidades tienen que encajar,
a menudo dificultosamente, en los parametros y
requisitos propios de los concursos publicos. Aun-
que no necesariamente se hallen en contradiccién
con la misién original de la entidad, si comportan
en muchas ocasiones la adopcién de maneras de
trabajar que no son genuinasy no forman parte del

caracter de dicha entidad.

El ajustadisimo margen econdmico que ofrecen
muchos contratos de servicios, agravado por la
concurrencia con empresas que ofrecen sus servi-

cios a la baja, provoca una mayor precariedad en el

= La Administracion
tiene que brindar su
apoyo a la reinven-
cion de las entidades,
porque estas son sus
aliadas naturales en
politica social <

personaly, en algunos casos, no se llegan a cubrir

los costes finales.

La Administracion tiene que brindar su apoyo a la
reinvencidon de las entidades, porque estas son sus
aliadas naturales en politica social. Lo son porque tie-
nen por misién mejorar las condiciones de vida de las
personas, sobre todo de las mas vulnerables, y tam-
bién por su proximidad a la ciudadania. De hecho, las
organizaciones surgen de la deteccion de problemas
sociales y representan una respuesta de la iniciativa
ciudadana antes de que los poderes publicos hayan

establecido dispositivos propios.

2. La responsabilidad de los demas actores
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V]

Teresa Crespo

ECAS

“Muchas de las entidades
tenian dificultades para
responder a los grandes
cambios, y no solo por
falta de recursos
econémicos. Por ese
motivo pensamos que
ECAS tenia que ayudar,
y la primera reinvencién
ha sido el propio progra-
ma Reinvéntate, cuyas
claves han sido: asumir
riesgos, buscar nuevos
métodos y actores
nuevos.”



Albert Soria

Obra Social “la Caixa”
“Existen en Cataluiia muy
buenas entidades de
segundo nivel, que
realizan una magnifica
tarea de representacion
y de prestacion de
servicios. Pero son pocas
las que han dado el paso
adelante para hacer
prospeccion, analizar
cuéles son los modelos
que funcionan, imaginar
el futuro y, por tanto,
nutrirse de elementos
gue nos ofrezcan pistas
sobre lo que hay que
hacer.”
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¢Qué puede hacer la Administracion
para promover y facilitar la reinvencion
de las entidades?

= Brindar su apoyo a las entidades de segundo y ter-
cer nivel para que puedan promover un debate de
fondo acerca del sector, impulsar estudios, realizar

programas piloto de reinvencién y actualizacion.

= Respetar la autonomia de las entidades, partiendo
de la consideracion de que son actores comple-
mentarios que trabajan por el bien comun. Consi-
derar a las entidades como socios, no como meros

proveedores.

Empresas

La colaboraciéon con las empresas aporta el valor
anadido del aprendizaje por medio de la interaccion.
Las entidades mejoran la gestion y la vision en tanto
que emprendedoras, las empresas adquieren vision
social, incrementan el reconocimientoy el valor de las
entidades, y descubren que también pueden ser acto-

res de cambio social.

Es muy significativo que, tras una colaboracion en un
proyecto concreto, tanto las personas que provienen
de la empresa [y que tal vez desconocian por comple-
to el sector social] como las que proceden de la enti-
dad puedan alterar radicalmente la concepcién que
tenian el uno del otro. El personal de la empresa des-
cubre que el trabajo en una entidad puede resultar
muy gratificante, y que existe en las entidades una

capacidad organizativa y de gestion (sobre todo de
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gestién de la incertidumbre) muy superior a lo que se

imaginaban.

Paralelamente, los equipos de las entidades dejan
atras los estereotipos que afectaban a su compren-
sion de lo que es una empresa y comprueban que es
posible establecer colaboraciones de mayor recorri-
do, y aprender lecciones positivas para la gestiény la

estrategia de la entidad.

¢Qué pueden hacer las empresas
para promover y facilitar la reinvencion
de las entidades?

= Entender la colaboraciéon empresa - entidad como
una forma de compromiso mutuo por el bien co-

mun de la sociedad.

= Partir de la voluntad reciproca de abandonar este-
reotipos y adoptar una actitud abierta, con los re-

sultados de la colaboracion como meta.

= Que la empresa aporte lo que sea su nucleo de co-

nocimiento, competencia y valor anadido. Por
ejemplo: que una empresa especializada en con-
sultoria de marketing asista a la entidad en sus
campanas, o que una empresa de logistica haga lo

propio en la mejora de sus circuitos internos.

Universidades

Las universidades tienen como funcién especifica la
formacion y la investigacion, y también deberian re-

presentar un papel destacado en los temas sociales



para poder contribuir a los procesos de reinvencion

con aportaciones en campos diversos.

Organizacion de debates, seminarios y grupos de

estudio que permitan profundizar en los retos y las

soluciones innovadoras.

Aportaciéon de conocimiento y formacién para el

sector social.

Creacion de métricas aplicables en la medicion de
resultados de la accién social: rentabilidad social

de la inversién (SROI).

Aportacion de metodologias para diagnéstico de las

organizaciones.

La responsabilidad de reinventarse corresponde a la propia entidad. No se puede

delegar.

Otros actores tales como administraciones, empresas y universidades son aliados

de gran valor en el proceso de reinvencion.

Las entidades de segundo y tercer nivel (federaciones y confederaciones) deben te-
ner un rol de fomento y respaldo a la reinvencion.

Las administraciones deberian brindar su apoyo a las entidades de segundo nivel

para promover la reinvencion del sector.

2. La responsabilidad de los demas actores
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Pedro Ledny Francia
Fundacion KPMG

“El programa Reinvén-
tate es un programa de
retos y confianza. Retos
para las organizaciones
y para las personas que
pertenecen a estas. Y su
objetivo es ayudar a otros
a hacer frente a los retos
a partir de la genera-
cion de confianza, por
medio de asesoramiento,
acompafiamiento y me-
todologia. No es comodo
ni facil, porque implica
un cuestionamiento, una
puesta en duda de rutinas
y creencias.”






Las organizaciones generan rutinas y estilos de tra-
bajo que en muchos casos facilitan el funcionamien-
to, pero en otros se convierten en barreras para el
cambio. Este fendmeno no es exclusivo del ambito

social y afecta a toda organizaciéon humana.

Para emprender con éxito un programa de cambio es
necesario determinar cudles son las barreras que
bloquean a la entidad y estudiar una manera de supe-
rarlas. Si no se hace asi, resultara muy dificil plan-
tearse seriamente un proceso de transformacion que

permita hacer progresos.

A continuacion vamos a enumerar algunas de las ba-
rreras mas comunes que obstaculizan el cambio den-

tro de las entidades:

Bloquear el relevo y la movilidad dentro
de los érganos de gobierno

El impulso a la renovacion de las entidades requiere
un liderazgo y unos érganos de gobierno que asuman
plena y efectivamente su funcién. En muchas de las
organizaciones, los patronatos o juntas directivas es-

tan formados desde hace lustros por los mismos

miembros y la misma presidencia. Se produce un blo-
queo de los 6rganos de gobierno, derivado de factores

varios, que conviene analizar:

Las dificultades para encontrar personas que quie-
ran asumir riesgos y formar parte de un érgano de
gobierno, porque las correspondientes tareas im-

plican responsabilidad y compromiso.

La concepcién de los érganos de gobierno como un
requisito burocratico, mas que como un valioso instru-
mento de direccidny estrategia. Esta visidn restrin-
gida deja sin aprovechar un potencial muy grande,
imprescindible para la renovacién de toda organi-

zacion.

La consideracién, quizas inconsciente por parte de
los fundadores, de que la entidad es una propiedad
personal, cuando en realidad pertenece a unos so-

cios, 0 a un patronato.

Programar acciones sin tener en
cuenta su sostenibilidad

Debemos estar muy atentos a los cambios sociales,

econdmicosy de relaciones con otros sectores, y tam-

3. Errores que debemos evitar
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Laia Bernués

AFEV Barcelona

“La generacion de
confianza en el seno del
grupo de entidades que

hemos seguido el proceso

de reinvencion es algo
basico. El contraste con
otras entidades -tanto
si tienen los mismos
problemas que nosotros
como otros totalmente
distintos- nos ha apor-
tado realismo y nos ha
hecho mas conscientes
de nuestras capacidades
y limitaciones.”
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bién ante las transformaciones del propio sector so-
cial. De lo contrario, corremos el riesgo de dejarnos
llevar por la inercia del “siempre se ha hecho asi”. No
se pueden mantener actividades y proyectos que re-
quieren mucha energia y, por contra, no tienen un

gran impacto y son de eficacia dudosa.

Son varios los motivos por los que podemos quedar
atrapados en la inercia. Uno de ellos es que no se ha
analizado la sostenibilidad de dicha inercia en los pla-
nos econdmico, técnico y social. Podria darse el caso
de que la entidad sea mucho méas competente en
otras areas y limite su propio desarrollo al desperdi-

ciar sus recursos en proyectos de viabilidad incierta.

Otro aspecto que debemos tener en cuenta es la si-
nergia entre proyectos. En el momento de programar
nuevas iniciativas, tenemos que preguntarnos qué va-
lor pueden aportar o recibir a partir de otros proyec-
tos que ya se hallen en funcionamiento. ;Cémo po-
dremos establecer enlaces entre ellos? ;La nueva
actividad complementaré el servicio que ofrecemos a

la sociedad?

Planificar acciones sin prever como se
efectuara la medicion de los resultados

Este es un fenémeno vinculado al anterior, pero dis-
tinto. Debemos reconocer, de entrada, que la medi-
cion de los resultados verdaderamente significativos
en el campo de la accidon social es dificil y complicada.
Se trata de resultados cualitativos, que tienen un

efecto sobre el comportamiento de las personas, so-

Reinventarse como apuesta de futuro

= Tanto el equipo técnico
como los directivos deben
saber cuanto cuesta
y como se financia su
programa o actividad.
El desconocimiento, muy
frecuente, impide que se
forme una conciencia plena
de la relacion esfuerzo
- resultados &

bre procesos, mas que sobre los datos, y solo son ob-

servables a medio y largo plazo.

Pero este hecho no nos exime de definir los resultados
esperados, y de prever indicadores y mecanismos via-

bles que nos permitan comprobar el grado de éxito.
Una vez dicho esto, se imponen dos consideraciones:

Hay que hallar un punto de equilibrio entre el coste
de verificar los resultados y el de llevar a cabo el

proyecto.

Cuando un programa demuestre su validez en es-
tudios precedentes -con mayores recursos y una
metodologia rigurosa-, dispondremos de pruebas

suficientes de su bondady, por tanto, serd mas facil
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prever resultados, y también serd mas simple su

evaluacion.

Confundir la actividad con los resultados

Todas las entidades cuantifican las acciones realiza-
das: niimero de cursos, nimero de participantes, nu-
mero de poblaciones en las que se realiza la actividad,
nimero de voluntarios y de profesionales, etc. Esta
descripcion de la actividad y del volumen de la organi-
zacion nos indica su capacidad de hacer, y estd muy
bien que se exhiba dicha capacidad, que seguramente
se ha alcanzado porque se ha trabajado bien y se ha
obtenido la confianza de personas e instituciones. Es
un aval que tenemos que poner en valor a fin de indi-
car la solidez y continuidad del proyecto. Es lo que en
el mundo anglosajén se llama output. Representa el

nivel de trabajo o servicios alcanzado por la entidad.

Pero la misidn, tal como esta se define en la gran ma-
yoria de entidades, va mucho mas alld del volumen,
las cifras y el territorio. En la mayoria de los casos, la
mision apunta a conceptos tales como inclusion, de-
sarrollo personal, atencién, igualdad, proteccion y
otros valores semejantes. Lo relevante son los cam-
bios de conducta o condiciones de vida que se logren,
y que perduren durante un periodo de tiempo lo bas-
tante largo como para que se pueda considerar que

son permanentes. Esto es lo que se llama outcomes.

La reinvencion de una entidad no consiste en una
simple mejora operativa. Mas bien debe regirse por

las cuestiones relacionadas con su misién: cémo

= La focalizacidon ex-

clusiva de la reinven-

cion en cuestiones de

viabilidad econdmica
puede impedir la detec-
cion de problemas mas
profundos que afecten a
la mision de la entidad &

reinventar la entidad para que cumpla mejor con su
misién, adaptada al momento presente y encarada

hacia el futuro.

Poner la marca por delante de la causa

Puede ocurrir que la reinvencion de la entidad nos
exija poner en cuestion la marca. En muchos casos,
esto va a representar una barrera dificil de franquear,
puesto que la marca se considera patrimonio y signo
de identidad, y se han invertido muchos esfuerzos en
darla a conocer. Los patronatos y juntas directivas se
van a sentir incomodos si ven peligrar el logotipo y

todo lo que este representa.

Pero lo que realmente importa es la causa (o la mi-

sion) de la entidad y todo lo que la accién de esta lo-

3. Errores que debemos evitar
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Cristina Sanclemente
Ambit Prevenci6

“Ha marcado un punto de
inflexion en nuestra vision
de futuro de la entidad. El
aspecto mas positivo y
diferenciador ha sido el
acomparamiento de los
consultores sociales, en el
terreno de la entidad y
desde la realidad
cotidiana. Les ha permiti-
do orientar y asesorar de
manera realistay
ajustada, marcando hitos
y objetivos, definiendo
prioridades y ayudando a
tomar decisiones que han
fortalecido la direccion y
la entidad.”



Francesca Ferrari
Associacié“in via”

“Lo mas dificil a la hora
de reinventarse es tomar
decisiones y mantener la
coherencia ante las opor-
tunidades de financiacion
gue no siempre son las
mas adecuadas para la
estrategia de la entidad.
La dependencia de finan-
ciacion externa, publicay
privada, tal como funcio-
na ahora es una barrera
importante.”

26

gre cambiar. Seguramente también habra que rein-
ventar las formas de comunicacién. Tendremos que
destacar no tanto lo que somos como lo que quere-

mos conseguir.

Si ponemos todo el énfasis en la preservacion de la
marca, las barreras que nos dificulten los cambios en
profundidad, las alianzas y la reorientacion de la mi-

sidn se volverdn mas resistentes.

Buscar un incremento en los ingresos
sin cambiar nada mas

Los problemas econdémicos son el principal entre los
detonantes que movilizan a una entidad para que bus-
que alternativas y plantee cambios. Es importante
que, aparte de buscar nuevas fuentes de financiacion,
se amplie el enfoque y se analicen las necesidades de
cambio. La gestion econdémica y financiera no es un
compartimiento estanco dentro de la entidad y esta
fuertemente vinculada a la comunicacién, los érganos
de gobierno, los proyectos y el equipo humano, por

poner tan solo unos ejemplos.

La aplicacion de una mirada exclusivamente econd-
mica puede impedir la deteccién de otras areas de
mejora que la entidad deberfa tratar. Tal vez las deci-
siones estratégicas no se adopten a tiempo, o su
orientacién no sea la correcta. Tal vez la comunica-
cién no ponga en valor el drea en que la entidad es
excelente. Tal vez se estén priorizando proyectos con

gran demanda de recursos y poco impacto...
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= La campana "Nadie
durmiendo en la calle” de
la Fundacion Arrels ejem-
plifica como se puede poner
la causa por delante de la
marca. En la mayoria de
sus materiales no aparece
la marca Arrels, o figura de
manera muy discreta. No
es una simple cuestion de
comunicacion, sino que im-
plica nuevos protagonismos
y nuevos aliados. &

Reinventar la entidad no es resolver la cuestion eco-
némica; reinventar la entidad es generar una trans-
formacion que adaptara el conjunto del proyecto para
que se mantenga fiel a su misién, con eficacia y sos-
tenibilidad.



«Innovar» sin mirar alrededor

La frase “todo se ha inventado ya" se puede aplicar
también al sector social. Debemos reconocer que en
este sector apenas si se da el benchmarking. Hay un
gran afan creativo, pero poca investigacion sobre lo que
se hace en otros territorios y &mbitos de accion. Asf se
pierde mucho tiempo con la “invencién” de programas,
el desarrollo de metodologias y la organizacién de pro-
cedimientos que muy probablemente ya se hayan crea-
doy desarrollado con éxito en otros lugares. Seria muy
extrafo que una empresa farmacéutica pusiera en mar-

cha el desarrollo de un antitérmico sin informarse pre-

viamente sobre todos los farmacos que existen para di-
cha sintomatologia. Con el mismo planteamiento, es
imprescindible estudiar qué hacen otras organizaciones,
tanto cercanas como internacionales, en respuesta a re-
tos similares a los que se plantea la entidad.

Internet nos facilita extraordinariamente esta tarea,
porque nos permite localizar con rapidez y precision
experiencias que nos van a servir como referencia.
Las organizaciones, en su mayoria, estan dispuestas
a compartir su experiencia cuando reciben una peti-

cion clara por parte de otra entidad.

La reinvencion requiere 6rganos de gobierno comprometidos, con diversidad y ca-

pacidad.

La programacion de acciones exige que se prevea su sostenibilidad econémica, téc-

nicay social.

La medicion de los resultados es imprescindible para poner en valor la entidad.

La actividad demuestra ya nuestra capacidad para hacer. Lo que queremos cambiar

son los resultados.

La marca no ha de ser una barrera para el cambio; nuestra prioridad debe ser la causa.

La aplicacion de una mirada exclusivamente econémica puede impedir la deteccién
de otras areas de mejora en las que la entidad deberia trabajar.

Antes de innovar, tenemos que mirar alrededor: otras entidades, cercanas o inter-
nacionales, pueden inspirarnos buenas soluciones.

3. Errores que debemos evitar

Esther Adrover

AVBC

“La principal barrera
para la reinvencion es la
necesidad de abrir la en-
tidad, de que afloren sus
flaquezas y fortalezas,

y de tener en cuenta los
miedos de sus 6rganos
de gobierno. También
debemos ser conscien-
tes de la dedicacion que
esto exige. Simultanear
su gestion con la del
funcionamiento del dia a
dia supone una tarea muy
compleja.”






El proceso de reinvencidon nos exige que marquemos
prioridades. Siempre que una organizacion lleva a cabo
una revision global y en profundidad aparece una mul-
titud de temas que se podrian mejorar, asi como verda-

deros retos estratégicos que marcan la diferencia.

La mejora del sistema contable no tiene las mismas
consecuencias que la activacion de un patronato o jun-
ta directiva de alto rendimiento. Un érgano de gobierno
con una gran capacidad incidird en numerosas areas

de la organizacién y en la proyeccién externa de esta.

Como es imposible asumir a la vez todos los retos y
dedicarles la misma energia, es importante estable-
cer un orden de prioridades a fin de garantizar que se
den los pasos necesarios, y que dichos pasos vayan

en la direccién correcta.

A continuacién propondremos los retos mas relevan-
tes que una organizacion social debe tener presentes

en el curso de un proceso de reinvencion:

Gobernanza efectiva

La importancia de contar con un buen gobierno se

manifiesta justamente cuando no lo hay. Su ausencia

es estrepitosa y tiene consecuencias en toda la orga-
nizacion: las directrices de funcionamiento son erra-
ticas o se supeditan al criterio de técnicos que tienen
una vision parcial del proyecto, la toma de decisiones
se demora, los equipos padecen una sensacion de in-
seguridad, la actividad va a la deriva segun las opor-
tunidades, las situaciones de comodidad y el saber

hacer de cada uno.

Cuando una organizacion social tiene un gobierno
claro, que ejerce su rol de manera consciente y cons-

tructiva, se han puesto las bases para funcionar bien.

La gobernanza efectiva implica que los miembros de
los drganos de gobierno asuman plenamente su roly
su responsabilidad de marcar una direccion orientada

al cumplimiento de la misién de la entidad.
Veamos algunos rasgos de esta funcion:

Decidiry mandar: los patronatos y juntas directivas
no son érganos consultivos, sino decisorios. Toman
decisiones y dictan érdenes. La autoridad para de-
cidir procede de la responsabilidad del cargo: si
una determinada persona es responsable (legal,
econdmica, moralmente), puede decidir y tiene que

hacerlo, porque esa es su obligacion.

4. Los retos de la reinvencion
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= La importancia
de contar con un
buen gobierno

se manifiesta
Justamente cuando
no lo hay &

Clarificar la diferencia entre gobiernoy gestion: de-
limitar gobierno y gestién no es sencillo, y a menu-
do se crea una confusién que produce tensiones
entre las personas o equipos que han de llevar a
término cada una de las funciones. Si, ademas, hay
personas que estan en ambos lugares a la vez, la
dificultad se incrementa. Una férmula sencilla po-
dria ser: el patronato aprueba el Plan de Actuacion
(decision sobre el qué) y la direccion general decide

cémo llevarlo a cabo (decisién sobre el cdmo).

Bascular entre fiscalizary facilitar: conviene que exis-
ta cierto grado de tensién entre patronato y direccién
general. Ello comporta una mayor exigencia en los
resultados, formasy procedimientos, y eso es positivo
para la calidad del proyecto. De todos modos, hay que
saber aplicar con arte el equilibrio entre fiscalizar (el
patronato se limita a solicitar explicaciones y contro-
lar] y facilitar (el patronato estimula, anima, inspira,

empuja). La tendencia méas habitual es que los patro-
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natos se muestren poco exigentes y actlen con gran

consideracién para con la Direccion General.

La composicién de las juntas directivas o patronatos
se resiente a menudo de un pecado original: no es el
resultado de un proceso de seleccién basado en com-
petencias y capacidad de dedicacion, sino que tiene su
origen en relaciones de amistad o influencia. Si quere-
mos drganos de gobierno efectivos, tendremos que
enfrentarnos al reto de formar esos érganos con las
personas mas adecuadas, con personas provistas de
capacidad y dedicacién. También serd necesaria la di-
versidad de visiones: personas con perfiles profesio-
nales y trayectorias vitales diferentes, con circulos de

relaciones distintos, etc. La diversidad aportara valor.

Cumplimiento de la misién

La crisisy el cambio de paradigma en las relaciones con
la Administracion han pillado a las entidades con el paso
cambiado. Durante afos, las organizaciones sociales se
han adaptado a las convocatorias de subvenciones y
concursos para gestionar proyectos, y han tratado de
encajar -a veces con dificultades- su misidn y estilo den-
tro de los parametros de la convocatoria. Se trataba de
conseguir ingresos para poder funcionar y seguir exis-

tiendo, y de que la estructura se pudiera mantener.

El gasto de energia y neuronas en la obtencién de re-
cursos publicos ha sido [y todavia es) muy importante.
Inevitablemente, ello comporta rebajar la atencion
que se presta al cumplimiento de lo que es la misién

de la entidad.



El reto radical (de raiz) estriba en concentrarse en la
misiony repensar la estrategia para poder avanzar de
manera coherente. Puede darse el caso de que haya
que revisar la mision, reformularla en términos mas
amplios, o, por el contrario, eliminar de ella aspectos

accesorios que no resultan esenciales.

i Cudles son los factores que nos ayudaran a hacer
frente a este reto? Separacion de funciones entre pa-
tronato y Direccion, diversificacion de fondos y un plan
con indicadores cualitativos que se revisen periddica-

mente.

Innovacioén frente a la demanda
creciente y a la disminucion de
los recursos

Los efectos de la crisis se notan también en un incre-
mento de las situaciones de necesidad social y en lo
que se ha dado en llamar “nueva pobreza”, esto es,
personas que jamas habian sido atendidas por los
servicios sociales, ni por entidades de accion social, y
cuyo perfil es muy distinto de lo que estan acostum-

bradas a tratar esas organizaciones.

Asi pues, la demanda crece, los recursos disminuyen,
y el perfil de los beneficiarios ha cambiado. Se plantea
el reto de la innovacion, de reinventar las formas de
intervencion a partir del potencial de las personasy
de sus recursos y capacidades, para que conserven
su dignidad y el control sobre su propia vida. Y todo
esto sin crear dependencia, sin victimizacion, y sin

caer en la trampa neoliberal de creer que se trata de

problemas individuales. Las causas son estructura-

les, sociales, y el problema es comunitario.

Comunicacion centrada en la causa

Vivimos en un mundo global y saturado de mensajes
que compiten por captar nuestra atencion. La necesi-
dad de captar atencion es la gran dificultad a la que se
enfrentan las acciones de comunicacion, y el tercer
sector no es ajeno a ello. La notoriedad y el impacto
dependeradn de nuestra capacidad para la creacion y
la innovacién, pero lo que contard a la larga sera la
veracidad de la informacion. La ética debe ser el fun-
damento, y no se puede olvidar que la credibilidad y el
prestigio de una organizacion son el principal activo
de esta. Cuesta mucho tiempo y esfuerzo construir-

los, y en cambio es muy facil perderlos.

La sociedad se moviliza por causas, no por marcas
(salvo en casos muy reconocidos): emergencias, en-
fermedades, pobreza, infancia, etc. Y el reto de la
reinvencion consiste en centrar la comunicacion en la
causa, en una cuestion tan clara y concreta como sea
posible, que exprese la mision de la entidad y conecte

con las personas.

Para numerosas entidades, este cambio de enfoque
supone una reinvencion de gran calado, que implica
poner en los titulares por qué haces lo que hacesy
dejar para el pie de pagina la explicacion sobre quién

eres.

4. Los retos de la reinvencion
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Carles Martinez

AVBC

“Para encarar los retos
con honradez, tenemos
gue estar dispuestos a
revisar las capacidades y
competencias personales
propias, y a poner por
delante el objetivo de la
entidad y la causa social
para la que se creé. Ello
requiere honradez y no
tener miedo.”
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Impacto y transformaciéon

i Brindariais vuestro apoyo a una entidad que se ocupa-
ra de la insercion sociolaboral de los jévenes y no con-

siguiera situar a ningun joven en el mercado laboral?

Es obvio que, en el dmbito social, las cosas no estan tan
claras, porque hablamos de resultados relativos al com-
portamiento de las personas, las actitudes y las situa-
ciones vitales. Documentar dichos cambios es complejo
y costoso, porque tienen caracter cualitativo y se produ-
cen a medio o largo plazo. Pero todo ello no significa que
no se deba hacer nada para efectuar mediciones y obte-
ner indicios que demuestren la capacidad transforma-

dora de un determinado programa o actividad.

En un proceso de reinvencion, las entidades deben
tener muy presente cdmo van a medir el éxito de su
proyecto. Y el éxito no consiste simplemente en cuan-
tificar sus acciones, el nimero de horas dedicadas, el
nimero de personas que han participado en ello (que
ya es un primer resultado), sino valorar si se ha obte-
nido lo que se trataba de lograr con la actividad. Por
ejemplo, que personas con discapacidades gocen de
un mayor grado de autonomia, que jévenes que ha-
bian abandonado el sistema educativo reanuden su
formacion, que mujeres que habian sufrido violencia

recobren el control sobre su propia vida...

Viabilidad versus autosostenimiento

El interés por reinventarse se suele presentar en si-

tuaciones de dificultad econémica. Cuando la econo-
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mia de una entidad funciona bien, la reinvencion no se
plantea. Y con todo, es posible que exista ya un proble-
ma que exija reflexién y cambios profundos. Pero si
nos centramos en la cuestion econdmica, es evidente
que nos enfrentamos al reto de la viabilidad, de que la
entidad sea viable y preserve al mismo tiempo una in-
dependencia suficiente respecto de los financiadores,

sean estos Administraciones Publicas o empresas.

Las entidades atienden y contribuyen al desarrollo de
personasy colectivos con dificultades y, por tanto, con
pocos recursos. La diferencia entre el coste (general-
mente moderado) y lo que aportan los beneficiarios se
debe cubrir por medio de otras fuentes. Al hablar de
proyectos “autosostenibles” se puede caer en el au-
toengafo: es utdpico que la actividad de accién social
per se proporcione todos los ingresos necesarios. Ha-
bré que realizar actividades complementarias para
generar un margen de beneficio o, directamente, cap-
tacion de fondos por medio del mecenazgo, donacio-

nes de socios y campanas.

La relacion con el mundo empresarial debe partir de la
corresponsabilidad frente a los retos sociales y del com-

promiso mutuo para guiar los proyectos hacia el éxito.

Mejora organizativa y tecnoldgica

El tercer sector ha llevado a cabo durante los Ultimos
veinte afos un gran avance en profesionalizacion y
modernizacion. La formacion del personal, tanto re-
munerado como voluntario, ha mejorado, y la oferta

de cursos, seminarios, posgrados y Masters ha creci-



do de manera exponencial. También han avanzado las
formas de gestiony los mecanismos de transparencia

de las entidades.

Pese a estos innegables progresos, todavia falta un lar-
go recorrido de mejora organizativa y tecnoldgica, prin-

cipalmente en las entidades pequenas y medianas.

En una sociedad en la que se pueden ejercer activida-
des de gestion desde un teléfono inteligente, las enti-
dades se enfrentan al reto de modernizar su organiza-
ciény ganar en eficiencia por medio de las tecnologias
moviles, los servicios en nube, las aplicaciones que
facilitan la cooperacion de los equipos, la planificacion

de las tareas y el sequimiento de los resultados.

Este reto organizativo también tiene otra vertiente:
organizar los equipos de acuerdo con los perfiles y
capacidades de cada uno, a fin de aprovechar para el
proyecto el potencial de las diferentes personas. To-
davia, con demasiada frecuencia, se promueven per-
sonas a cargos y funciones para los que no tienen ni
la preparacion adecuada ni suficiente vocacion. Este
funcionamiento estd motivado por la falta de recursos

y por la creencia de que no hay otras alternativas.

Hay que encontrar formas de organizacion innovado-
ras. Por ejemplo: mancomunar servicios, externalizar
una parte de la gestion, definir planes de carrera pro-
fesional, y otros sistemas que ya se aplican en gran-

des entidades y en el sector empresarial.

Sinergias y alianzas

Reinventarse también es mirar el entorno y observar
lo que hacen las demds organizaciones y la Adminis-
tracion, y buscar la manera de crear sinergias. Rein-
ventarse es admitir que la entidad no puede ir en so-
litario a atender necesidades o a provocar cambios
sociales, y que hay que buscar alianzas para ser méas

eficiente.

Muy a menudo, las alianzas inspiran temor, porque se
perciben como una pérdida de control y una dilucién
de la marca. En este sector existe la tendencia a no
hacer en colaboracién lo que se pueda hacer en soli-
tario, y lo mas habitual es que las entidades se plan-
teen la formacion de alianzas tan solo cuando tengan

problemas, pero no cuando todo marcha bien.

= El reto consiste en
buscar sinergias para
una estrategia positiva,
esto es: para alcanzar
una mayor efectividad
en la transformacion
social y la atencion
a las personas «

4. Los retos de la reinvencion

Laia Bernués

AFEV

“Para una entidad pe-
quefia como la nuestra,
compartir con otras
entidades los retos desta-
cados a partir de nuestro
diagndstico aporta un
gran valor. Podemos
pasarnos noches sin dor-
mir, pero sabemos que
tenemos retos en comun,
y que algunos de ellos
los tenemos que encarar
colectivamente.”
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Lloreng Gonzalez
Iniciatives Solidaries
“Numerosas administra-
ciones publicas plantean
programas y ayudas
destinando recursos
finalistas, sin entender
gue existe una labor de
gestion imprescindible
para el programay para
la entidad. Ello limita los
recursos y es una dificul-
tad para la reinvencion.”
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Elreto consiste en buscar sinergias para una estrate-
gia positiva, esto es: para alcanzar una mayor efecti-
vidad en la transformacion social y la atencién a las
personas. En un contexto de crisis y cambio de para-
digma como es el actual, es necesario que se haga, y
la sociedad puede entenderlo como un proceso légico

y valiente.

Una base social fuerte

Durante muchos anos, las entidades se han desarro-
llado dentro de un sistema de dependencia econémi-
ca respecto de las Administraciones Publicas. Esto ha
provocado un desarrollo notable, pero también una
pérdida de fortaleza en sus bases sociales. La profe-
sionalizacion, que es necesaria y positiva, no deberfa
ser incompatible con la colaboracion y el apoyo de

personas que se identifiquen con el proyecto.

Reinventarse como apuesta de futuro
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En muchos casos, las entidades han perdido toda co-
nexién con sus bases sociales, quiza porque no lo han
considerado una primera necesidad.

Inmersas en el lenguaje técnico, la labor tediosa de
presentary justificar proyectos, y la rutina de la ges-
tion cotidiana, se resienten de una distancia entre las

estructuras de las entidades y la base social.

Hay que recuperar, cuidar y dar valor a estas bases
sociales, empezando por los propios usuarios (que no
meros clientes), los simpatizantes y amigos del pro-
yecto, los voluntarios y personal contratado, y todas
las personas que se identifiquen con la causa defen-

dida por la entidad.

Habra que pensar nuevas formas de vinculacion, dis-
tintas de las tradicionales de afiliacién y cuota. Las
posibilidades y modelos que funcionan en las redes
sociales y los movimientos sin estructura tienen que

inspirar innovaciones en este terreno.



Debemos establecer prioridades entre los retos, porque no se puede hacer todo a la
vez, y no todos los retos tienen la misma relevancia.

El reto radical de toda reinvencion consiste en orientar la entidad al cumplimiento
de la misién.

El buen gobierno de la entidad es el fundamento imprescindible para progresar de
manera coherente.

Los cambios sociales y econdmicos requieren innovacion en las maneras de intervenir.
La comunicacion debe priorizar la causay ser coherente con los valores de la entidad.
No basta con actuar; tenemos que lograr que el valor aportado sea visible.

La mejora técnicay organizativa son requisitos necesarios para ser eficientes, esto es:
alcanzar buenos resultados y aprovechar los recursos de la mejor manera posible.

4. Los retos de la reinvencion

Nieves de Le6n

El Lloc de la Dona
“Trabajamos con la
prostitucion, y esta, por
el estigma social que
comporta, plantea un
gran reto de marketing y
comunicacion, asi como
de estrategia y posiciona-
miento de proyectos. La
formacion, los consulto-
resy la predisposicion al
cambio dentro de la orga-
nizacion nos han ayudado
en este reto.”






5. Diez pautas para
reinventarse

TENER CLAROS LOS

EMOTIVOS

Lo mas frecuente es que las organizaciones se deci-
dan a reinventarse cuando tienen problemas. La ten-
dencia mayoritaria es a mostrarse conservador cuan-
do reina la estabilidad. Asi, en la mayoria de los casos
se recurre a la reinvenciéon como a una necesidad, y
como respuesta a una situacion critica en la que peli-

gra la continuidad.

Seria ideal plantear procesos de reinvencién con una
vision proactiva, sin la presion ni la angustia propias
de una situacion de crisis econdémica, institucional o
de modelo. Se alcanzarian resultados mas positivos,
el proceso serfa menos estresante para los responsa-
bles de la entidad y posibilitaria una mirada mas am-
plia, y no solo centrada en resolver la situacion que

motiva el proceso.

También debemos tener presente que los motivos
pueden evolucionar durante el proceso de reinven-
cion. El proceso contribuye a descubrir que los moti-
vos con verdadera relevancia no son los que se habian

formulado inicialmente. Por ejemplo, puede darse el

caso de que una determinada organizacién considere
que el principal motivo es la cuestion econémica y se
concentre en diversificar la financiacién, pero luego,
durante el proceso, se dé cuenta de que tiene que
cambiar de estrategia de comunicacion, o incluso de

modelo de servicio.

= Seria ideal plantear
procesos de reinvencion
con una vision proactiva,
sin la presion ni la
angustia propias
de una situacion de
crisis economica &

5. Diez pautas para reinventarse
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Sonia Fuertes
ECAS
“La funcion directiva re-

quiere siempre un alto ni-

vel; todavia més en estos
momentos. La mayoria
de nosotros empezamos
como técnicos y fuimos
buenos en esas primeras
tareas, y luego asumimos
responsabilidades direc-
tivas. Ello implica una
muda de piel que cuando
se da en organizaciones
sociales es mas compleja
En un entorno como el
actual, una entidad que
se quede quieta entra en
declive.”
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Tres razones por las que es importante clarificar los

motivos desde el principio:
Para dimensionar correctamente las expectativas.

Para calcular el esfuerzo y la energia que destina-

remos a ello.

Para contar con una guia que nos indique a dénde

tenemos que ir.

¢Qué es lo que puede ayudarnos a
clarificar los motivos para poner en
marcha un proceso de reinvencion?

La cuestion clave es el cumplimiento de la misidon, y
ciertas preguntas nos ayudaran a clarificarla: ;Esta-
mos cumpliendo la misién para la que se cred la or-
ganizacion? jPodria haber una manera mas efectiva
de plantear el funcionamiento de la entidad de cara al
cumplimiento de la misién? jLas circunstancias y el
contexto han evolucionado, y nos obligan a cambiar

para poder cumplir la mision?

Quiza nos duela la economia, pero al analizar a fon-
do lo que sucede en la organizacién puede que des-
cubramos que el origen de los problemas se halla en
los érganos de gobierno. Por ejemplo, un patronato

o junta directiva que no toma decisiones a tiempo, o
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que no esta atento a la evolucién del presupuesto, o
que provoca inseguridad con un itinerario erratico,
puede provocar dificultades en la operativa de la en-

tidad, que presentard problemas de gestion.

Si no efectuamos un buen diagndstico que comporte
un analisis de todo el espectro de la entidad, quiza
llegaremos a conclusiones erréneas, y la confusion
puede provocar medidas que no resuelvan los verda-
deros problemas y simplemente se limiten a silenciar

algunos de los sintomas.

¢Qué es lo que ayuda a efectuar
un buen diagnostico?

En primer lugar, como ya hemos dicho, observar el
conjunto de la entidad, y no solo el aspecto que resul-
te disfuncional. Por eso conviene aplicar un patréon
amplio de analisis que tenga en cuenta todos los &m-
bitos de la entidad. En el capitulo 6, "Herramientas
metodolégicas para la reinvencion”, proponemos 10
categorias para el diagndstico: estrategia y posiciona-
miento, gobierno corporativo y 6rganos, marketing y
comunicacion, base social, proyectos, gestion econd-
mica y funding/ingresos, gestién financiera y tesore-
ria, organizacion y recursos humano, gestién del vo-

luntariado, y alianzas

Dispondremos de una bateria de preguntasy de varia-
bles dentro de cada una de las categorias, a fin de
detallar al maximo el diagndstico y la posibilidad de

anadirle los comentarios que sean necesarios.



En segundo lugar, el diagndstico es mas completo cuan-
to mayor la diversidad en la participacion. Un diagnostico
en el que han intervenido el patronato, la direccién gene-
ral y el equipo técnico es mas fiable que si lo hubiese
elaborado tan solo la direccidn general. La inteligencia

colectiva funciona y aportara un analisis mas real.

En tercer lugar, un diagndstico asumidoy “digerido”. Es
muy importante que toda la organizacién asuma como
propios el proceso y sus resultados, y no lo viva como
una imposicion externa. En todo grupo humano se dan
resistencias al cambio, y estas seran mas radicales si
no se comparten razones y los cambios vienen impues-
tos por la autoridad. Los consultores externos son de
gran ayuda en el proceso de diagnéstico, pero por muy
acertado que sea este, si procede tan solo de los con-
sultores externos, perderd capacidad de movilizar y en

algunos casos se quedara guardado en un cajon.

= Si no se daun

compromiso firme,

y determinacion por
parte de los directivos,
hablar de reinvencion
es perder el tiempo &

Mejor un diagndstico menos brillante, pero que con-
duzca a la accién, antes que uno excelente que quede

guardado en un cajon.
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Un proceso de reinvencion efectivo no tiene marcha

COMPROMETERSE
TOTALMENTE CON
EL PROCESO

atrds, es un viaje solo de ida, y debemos plantearlo
con determinacion y conviccidon. Si no se da un com-
promiso firme y determinacién por parte de los direc-

tivos, hablar de reinvencién es perder el tiempo.

Si queremos hacerlo de verdad, tendremos que ir
hasta el final, por incdmodo que nos resulte, por mu-
chos que sean los interrogantes sin respuesta inme-
diata que se nos planteen. Para darle formalidad,
conviene establecer un documento de compromiso
firmado por los érganos de gobierno y direccidén que
detalle la finalidad del proceso de reinvencién, asi
como los recursos y la dedicacion que se asignaran al
proyecto. También serd imprescindible documentar
cada uno de los acuerdos y medidas que se tomen, y

la persona que se hara responsable de los mismos..

[ 44

La metodologia condiciona radicalmente el proceso y

ADOPTAR UN METODO Y
UNAS HERRAMIENTAS

el resultado. La adopcién de una metodologia [en el

capitulo 6, como hemos dicho, propondremos un mo-

5. Diez pautas para reinventarse
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Dolors Huguet
Associacio Lligam

“A la entidad que quiera
reinventarse le reco-
mendariamos que ponga
manos a laobra, y le
decimos que, si acomete
esa labor, no faltaran
mejoras que reviertan en
la satisfaccion de todas
las personas implicadas.
Comporta un esfuerzo,
pero tendremos que ha-
cerlo si queremos man-
tener nuestras entidades
con vida.”



Teresa Balaguer

El Lloc de la Dona
“Hemos aprendido que es
necesario enviar un men-
saje claro e inequivoco

al exterior, y tener bien
definidas las funciones

y responsabilidades en

el plano interno, y que
nos queda mucho por
aprender acerca de las
maneras en que podemos
poner en valor social

y economico el trabajo

y la experiencia de la
entidad.”

40

A

rﬁ\

delo) marca la diferencia entre un proceso pesado,
repetitivo y que se puede eternizar, y un proceso asu-

mible por la organizacion.

El establecimiento de la metodologia reduce las posi-
bilidades de llevar a cabo un proceso erratico. La im-
provisacion sobre la marcha no funciona, y comporta
el riesgo de fomentar actuaciones con poco rigory de
facilitar el autoengano, que es el gran enemigo dentro
de las organizaciones. Las herramientas contribuyen

a la objetividad.

No es necesario que inventemos un método desde
cero. Podemos aprovechar lo que otras organizacio-
nes hayan aplicado con éxito y efectuar las adaptacio-

nes necesarias para nuestro caso.

Entre los beneficios que nos aporta una metodologia

de reinvencién cabe destacar los siguientes:

= Define una secuencia, con distintas fases que si-

guen una légica.
= Marca unos plazosy, por tanto, un limite temporal.

= Obliga a tomar en consideracion muchos aspectos,
y no solo los que preocupan a la direccién, la presi-

dencia o los responsables de los proyectos.

= Estructura los resultados y genera documentacion

que nos ayuda a compartiry evaluar.

Reinventarse como apuesta de futuro

ESTABLECER UN RITMO
Y UNA TEMPORALIDAD

g

La mejora (o reinvencién) continua es una manera de
funcionar necesaria, pero no se puede mantener
siempre al 100% de intensidad. Tenemos que deter-
minar unos hitos en el calendario, una frecuencia de
reuniones, unos documentos que deberan estar listos

en determinadas fechas, y unos plazos.

Uno de los riesgos que se corren es el de diagnosticar
y volver a diagnosticar, con reiteracidn, sin entrar en
la fase de diseno de medidas encaminadas a resolver
los problemas. Otro riesgo es el de definir con clari-
dad las medidas que se deben adoptar, pero no tomar
decisiones operativas ni ejecutarlas, porque no se en-

cuentra el momento para hacerlo.

Tomar decisiones es dificil, y la tentacion de aplazar-
las estad siempre presente, pero no hay organizacion

que se pueda reinventar sin adoptar decisiones.

EDESTI NAR RECURSOS

La reinvencion no sale gratis: requiere tiempo extra,
especialmente el de las personas relevantes dentro
de la organizacién, y pausas en la actividad diaria. Es
imprescindible tenerlo en cuenta, y prever qué
personas y qué momentos se destinaran a celebrar
reuniones, elaborar documentos, buscar informacion

y responder cuestionarios.



La tarea de establecer esta distribucion de recursos
corresponde a la direccidn, o a la persona que coordi-
ne el proceso. Esta Ultima habra de valorar qué labor
corresponde a cada una de las personas del equipo, y

en qué momento.

ACEPTAR LA NECESIDAD

ﬂ DE REALIZAR CAMBIOS

Sien el fondo deseamos que nada cambie, perdere-
mos el tiempo. Algunos de los cambios se podian in-
tuir desde hacia tiempo y quizas hayan sido objeto de
debate. También es posible que el proceso de reinven-
cién sirva para confirmar, con pruebas mas convin-
centes, lo que ya vefamos. Si asi fuera, el resultado
serd estupendo: habremos adquirido seguridad para
adoptar medidas y tomar decisiones. Esta sera la si-
tuacion mas frecuente, porque los equipos directivos,
por norma general, perciben intuitivamente lo que

ocurre y lo que hay que hacer.

Pero tenemos que estar dispuestos a cambiar de vi-
sién, tanto en el diagndstico como en la manera de

plantear las medidas.

EBUSCAR AYUDA EXTERNA

Cuesta mucho mantener la actividad regulary, a la
vez, llevar a cabo un proceso de reinvencion. Se re-
quiere disciplina, esfuerzo suplementario, y entrar en

un estado mental de lucidez y serenidad que resultara

complicado cuando haya que estar pendiente de co-
bros, néminas y otras servidumbres en el “dia a dia”

de las entidades sociales.

La guia y el acompanamiento de un experto externo
aportardn mayor disciplina al proceso, y ayudaran a

mantener la tension y a interpretar las reflexiones.

= Cuesta mucho
mantener la actividad
regulary, a la vez,
llevar a cabo un
proceso de
reinvencion &

5. Diez pautas para reinventarse

Carme Laorden

“invia”

“Para nuestra entidad,

el programa Reinvéntate
ha contribuido especial-
mente a fortalecer el
pensamiento estratégico
y amejorar la comuni-
cacion internay externa,
dos elementos criticos
gue valoramos mucho. El
programa nos ha dado la
oportunidad de hacer una
pausay repensar lo que
hacemos.”



Merce Merofio

Ambit Prevencio

“Lo que mas nos ha
ayudado del programa
Reinvéntate ha sido la
funcion tutorial de los
consultores, que nos ha
servido para cambiar
rutinas, y el acompafia-
miento en la aplicacion
practica de las medidas
del Plan de Reinvencion.
Es una forma de aprender
mediante la accion. La
formacion ha contribuido
a que afinaramos en la
diagnosis; convendria
hacerla en paraleloy re-
ducir el tiempo dedicado
a diagnosticar.”
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a INTEGRAR EL PROCESO
DENTRO DE LA DINAMICA
REAL DE LA ENTIDAD

No se trata de un proyecto aparte, ni de un experi-
mento. Tiene que ser EL proyecto de la entidad, su
plan estratégico de referencia. En algunos casos, el
proceso de reinvencion se vivird como un proyecto pa-
ralelo a la estrategia y al funcionamiento “real” de la
entidad, con el resultado de que se trabajara para for-
mular innovaciones y cambios, pero la practica segui-

ré dominada por la inercia.

Los cambios no se producirdn de manera radical, en
un dia y una hora concretos, sino que se tratarad de un
proceso progresivo, con el tren en marcha, y por lo
tanto conviene aplicar cuanto antes toda innovacion o

medida de reinvencion aplicables.

Los pequenos pasos, los hitos alcanzados, los éxitos
en pequefos cambios, generan confianza y seguridad

para seguir adelante.

Reinventarse como apuesta de futuro

da

m ASUMIR LA REINVENCION,
TOMAR LAS RIENDAS
DEL PROCESO

Toda entidad tiene unos responsables, que en Gltimo
extremo son el patronato o junta directiva, y por deba-
jo de estos la direccion, gerencia, cuadros interme-
dios y técnicos. La reinvencién de la entidad no se
puede delegar, no se trata de una tarea que se encar-
gue a terceros. No se puede esperar que sean otros
quienes realicen el diagnéstico o planifiquen lo que se

debe hacer.

La reinvencion requiere liderazgo en el sentido méas
genuino de la palabra, con personas y equipos que
tengan visién, aglutinen esfuerzos y marquen un

rumbo.



Tener claros los motivos, que no seran los mismos para todo el mundo, antes de
pensar en reinventarse.

Distinguir entre sintoma y problema para efectuar un buen diagndéstico. Quiza nos
duela la economia, pero al analizar a fondo lo que sucede en la organizacion puede que
descubramos que el origen de los problemas se halla en los 6rganos de gobierno.

Comprometerse totalmente con el proceso, por incomodo que nos resulte, por mu-
chos que sean los interrogantes sin respuesta inmediata que se nos planteen.

Adoptar un método y unas herramientas. La improvisacion sobre la marcha no fun-
ciona, y comporta el riesgo de fomentar actuaciones con poco rigor y de facilitar el
autoengafo. Las herramientas contribuyen a la objetividad.

Establecer un ritmo y una temporalidad. La mejora (o reinvencién) continua es una ma-
nera de funcionar necesaria, pero no se puede mantener siempre al 100% de intensidad.

Destinar recursos. La reinvencion no sale gratis: requiere tiempo extra, especial-
mente el de las personas relevantes dentro de la organizacion, y pausas en la activi-
dad diaria.

Aceptar la necesidad de los cambios. Si en el fondo deseamos que nada cambie,
perderemos el tiempo.

Buscar ayuda externa. La guia de un experto externo aportara mayor disciplina al
proceso, y ayudara a mantener la tensiony a interpretar las reflexiones.

Integrar el proceso dentro de la dinamica real de la entidad. No se trata de un pro-
yecto aparte, ni de un experimento. Tiene que ser EL proyecto de la entidad, su plan
estratégico.

Asumir la reinvencion, tomar las riendas del proceso. No se puede esperar que sean
otros quienes realicen el diagndstico o planifiquen lo que se debe hacer.

5. Diez pautas para reinventarse
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6. Herramientas
metodologicas
para la reinvencion

En este capitulo exponemos el procedimiento y las he-  dos que permiten proceder de manera estructurada en
rramientas necesarios para facilitar un proceso de rein-  la planificacion, visualizacion de resultados, estableci-
vencion a partir de la experiencia del programa Rein-  miento del estado de la cuestion y adopcion de medidas

véntate. Ofrecemos una formulacion metodoldgica del  correctoras, en el caso de que estas sean necesarias.
conjunto del proceso, asi como instrumentos detalla-

El procedimiento se estructura en cuatro fases:

DIAGNOSTICAR

Contraste entre
autodiagndstico
y vision externa

REINVENTAR

Redaccién
del Plan de reinvencion

DECIDIR

Toma de decision de iniciar
la reinvencidn

APLICAR
Y EVALUAR

Aplicacién del Plan
y seguimiento

6. Herramientas metodolégicas para la reinvencién 45



Guillem Correa
Iniciatives Solidaries
“Hemos aprendido que
el verdadero proceso
de reinvenciéon empieza
cuando, en el Gltimo dia,
los consultores salen
por la puerta. Quien no
sepa llevar con firmeza
el timén perdera todo el
trabajo realizado.”
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A4EN

DECIDIR

Objetivos de la fase

= Valorar la conveniencia, la capacidad y los recursos
necesarios para poner en marcha un proceso de

reinvencion.

= Tomar la decision de emprender, o de no empren-

der un proceso de reinvencion.

El punto de partida es la decision de iniciar, o de no
iniciar un proceso de reinvencién. La entidad tendra
que valorar diversos aspectos, a fin de tomar la deci-
sion con la maxima conciencia sobre sus repercusio-
nes y sobre los esfuerzos que habrd que invertir.

Reinventarse no sale gratis.

Preguntas clave antes de decidir

Proponemos algunas preguntas que el equipo directi-
vo de la entidad deberia plantearse, y que pueden
ayudar a clarificar las ideas y facilitar la toma de deci-
siones. No se trata de un test ni de una ecuaciéon ma-
tematica, sino de unos elementos sobre los que hay

que reflexionar.

¢Es necesario que nos reinventemos?
« iLa entidad cumple satisfactoriamente con su mi-

sién?

= ;Contribuimos realmente a mejorar la vida de las

personas?

Reinventarse como apuesta de futuro
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= iLogramos comunicar con claridad la causa por la

que trabajamos”?

= ;La organizacion interna es eficiente y los proyec-

tos dan buenos resultados”?

= ;Elsistema de financiacién y obtencion de recursos

garantiza la continuidad?
= ;Contamos con respaldo y reconocimiento social?

= iLas personas beneficiarias, voluntarias y trabaja-

doras estan satisfechas?

« ;Podriamos sequir durante otros diez afos sin

cambiar?

Sitodas las respuestas son afirmativas, no sera nece-
sario que continuemos. ;Qué necesidad habria de
complicarse la vida buscando alternativas y provocan-

do cambios?

Sivarias de las respuestas son negativas, tendremos
que pensar seriamente en ello. Lo mas probable es
que sea necesaria una revisién mas profunda de la
entidad tomada en conjunto. Quiza no esté claro qué
es lo que falla exactamente, pero tenemos la intuicién
de que esto no puede sequir asi. Habré que pasar al

siguiente bloque de preguntas.

¢Queremos reinventarnos?
= ;Los 6rganos de gobierno (junta directiva, patrona-
to) se comprometen a iniciar un proceso de rein-

vencion?



;Estamos dispuestos a cuestionar la estrategia, la
manera de comunicar, la organizacion, o cualquier

otro aspecto de la entidad?

i Estamos dispuestos a efectuar cambios realesy a

tomar decisiones que puedan resultar incomodas?

;El equipo directivo estd predispuesto a revisar la

entidad con sentido critico y a acometer cambios?

Sitodas las respuestas son afirmativas, pasaremos al

siguiente bloque de preguntas.

Si las negativas son mayoria, jatencién! El compromi-
soy la determinacion de los 6rganos de gobierno, y su
alineacidn con el equipo directivo son esenciales para
poder avanzar con éxito. Se necesita conviccion, am-

plitud de miras, valentia y honradez.

;Las personas clave en la entidad podran destinar
dos horas semanales al proceso de reinvencion du-

rante un ano?

;Tenemos claro qué persona o personas pueden

liderar el proceso?

;Podemos conseguir respaldo externo, expertos

y/o consultores que nos ayuden?

iLa situacion econémica no es desesperaday tene-

mos la posibilidad de resistir durante otro afo?

iNos vemos capacitados para llevar a cabo este

proceso en solitario?

;Disponemos de metodologia y experiencia para

hacerlo?

i Tenemos una vision panoramica del conjunto del

sector social?

;Conocemos otros modelos organizativos que nos

puedan inspirar?

i Podemos compartir el proceso de reinvencion con

otras organizaciones?

Si todas estas preguntas os llevan a la conclusion de
que, efectivamente, tenéis que reinventar la entidad, y
de verdad queréis hacerlo, la toma de la decision ya

estard algo mas clara.

Sien el blogue “Podemos” se dan las condiciones su-

ficientes, la cuestion estard casi decidida.

Si el resultado también es positivo en el bloque “Sa-
bemos”, jenhorabuena! De lo contrario, serd mejor
que busquemos respaldo externoy aliados para com-

partir el proceso.

El respaldo externo

La experiencia nos demuestra que es muy dificil se-
guir un proceso de reinvencién si contamos tan solo
con los recursos internos de la entidad. Mantener la
actividad ordinariay, ademas, realizar el sobreesfuer-
zo de analizar, pensar estratégicamente, innovar, pla-
nificar y finalmente aplicar nuevas medidas es duro.
Requiere una tensién, una disciplina y una perspecti-

va dificiles de mantener.

6. Herramientas metodolégicas para la reinvencion
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El respaldo externo por parte de consultores que
acompanen el proceso es un factor clave para el éxito.
La aportacion de la consultoria se puede resumir en

cinco elementos:

La vision de conjunto del consultor, junto con su dis-
tanciamiento emocional, permiten que este vea mas
alla de las incidencias de cada dia. También le permi-
ten prescindir de lastres histéricos, tradiciones y
creencias arraigadas en la entidad y, en consecuen-
cia, proponer nuevas formas de pensamiento. Tam-
bién aporta una mirada estratégicay de largo recorri-
do, dificil de mantener para quien gestiona la
operativa de la entidad y tiene la sensacién de estar

desbordado por la situacion.

La manera, el procedimiento y las herramientas con
los que se lleva a cabo el proceso de reinvencion son un
factor clave para el éxito. Los consultores aportan me-
todologia contrastada, adaptan esa metodologia a las
necesidades y condiciones de la entidad, y facilitan su

aplicacion por medio de formacién y asesoramiento.

A lo largo de todo el proceso habra tareas que reali-
zar, informacién que buscar, documentos que elabo-
rar, y todo ello antes de una fecha limite que se habra
pactado previamente. El compromiso con un actor
externo, en este caso la persona consultora, reforzara
el nivel de exigencia y disciplina de los directivos y el

equipo.

Reinventarse como apuesta de futuro

Al tratarse de una persona externa con autoridad pro-
fesional, la persona consultora puede formular pre-
guntas incomodas o sugerir ideas que rompan con el
pensamiento tradicional de la entidad con mayor li-
bertad de la que tendria si fuera de la casa. Por ese
mismo motivo, puede contribuir a superar discrepan-
cias internas y a facilitar consensos y acuerdos que

permitan una toma de decisiones mas agil.

En la mayoria de los casos, la entidad intuye por si
misma doénde se hallan los problemas y por donde
pueden ir las soluciones, pero carece de la sequridad
en si misma necesaria para explicitarlo, o para tomar
las decisiones correspondientes. La intervencién de la
persona consultora facilitard que se explicite y se
comparta el diagnéstico con serenidad y mayor objeti-
vidad. El mero hecho de verbalizary compartir el diag-

nostico es un paso esencial para iniciar el cambio.

El apoyo externo generara confianza en la capacidad
de la entidad y en su equipo directivo y 6rganos de go-

bierno, y contribuird a mejorar la toma de decisiones.

Compartir el proceso de reinvencién
con otras entidades

Si la iniciativa de reinvencién esta dirigida a un con-
junto de entidades o a un determinado sector, sera
necesario establecer unos criterios para que cada
una de dichas entidades valore su propia idoneidad

para participar en el programa. La participaciéon en un



programa de reinvencién junto a otras organizaciones
aporta un gran nimero de ventajas y siempre seré la
opcion mas recomendable. Cada una de las entidades
elaborara su propio diagndstico y su plan de reinven-

cién, y compartira con el resto los elementos que con-

‘[% ‘[%

sidere oportunos, siempre con el grado de discrecién
que le parezca adecuado. Pero puede compartir ac-
ciones de formacién o desarrollo directivo, contrastar
estrategias para provocar cambios, analizar barreras

comunes y compartir soluciones.

Ventajas e inconvenientes de participar en un proceso de reinvencién

compartido con otras entidades.

VEIEES Inconvenientes

Compartir con otras entidades determinados as-
pectos del proceso: formacién, elementos comu-
nes de diagnéstico, elementos comunes en el
plan de reinvencion.

Mayor confianza por parte de los directivos y del
personal que participa.

Mayor diversidad de aportaciones y de reflexion,
que redundara en beneficio de todas las entidades.

Compartir los costes del proceso.

Si existen grandes diferencias entre las entidades,
tal vez resulte complicado trabajar en sintonia y
aprender el uno del otro.

Hay que mantener una cierta sincronia en los rit-
mos y procesos de las entidades.

Medidas y criterios

Hay que establecer un pacto de confidencialidad entre las entidades participantesy, si es el caso, con

las personas que prestan apoyo externo al proceso.

Silainiciativa de reinvencion la promueve una institu-
cién, o una entidad de segundo nivel como puede ser
una federacion, coordinadora o plataforma, sera con-
veniente que un comité analice las solicitudes de
acuerdo con unos criterios que permitan objetivar la

valoracion.

En esta fase contamos con dos criterios generales y
unas condiciones de éxito que debemos tener en

cuenta.

Criterios generales

1. Necesidades de laentidad. El primer criterio es que
la entidad realmente lo necesite, esto es, que su pro-
pia continuidad se vea amenazada, que haya entrado
en una situacién de estancamiento, o que observe

un retroceso en su propia capacidad de impacto.

2. Condiciones de éxito. El segundo criterio es que
las entidades seleccionadas se hallen en las mejo-

res condiciones de éxito en cuanto a la reconver-

6. Herramientas metodolégicas para la reinvencion
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sion, y en un tiempo relativamente breve. Un pro-
ceso de reinvencion no se puede eternizar, y es
preferible que se establezca un plazo para cada
una de las fases. De lo contrario, podriamos enca-
llar en el diagndstico, o durante la fase de redac-
cion de las medidas que habra que aplicar, y en
consecuencia demorar lo que realmente importa
y a la vez resulta mas dificil: tomar decisiones

operativas y aplicar las medidas.

Estas condiciones de éxito se concretan en las si-

guientes variables:

* Capacidad de dedicacion al programa

;De cuéanto tiempo disponen las personas que
habran de participar? ;En qué medida podran
compatibilizarlo con sus funciones y tareas ac-
tuales? ;Habra que efectuar cambios en la orga-
nizacion para que sea posible? (Por ejemplo: es-
tablecer algun servicio auxiliar que garantice la
viabilidad del plan de trabajo.] Aparte de la volun-
tad expresa de participar, habria que valorar si la
estructura actual de la entidad, por volumen vy

funciones, permitiria esa dedicacion.

Compromiso e implicacion de los 6rganos

de gobierno

La predisposicion, la motivacién y el compromiso
de los 6rganos de gobierno son condiciones in-
dispensables, en ausencia de las cuales seria
absurdo plantear un proceso de reinvencion.
Tampoco seria razonable que este fuera tan solo
un objetivo de los 6rganos de gobierno, sin la

complicidad y el compromiso del director o de la

Reinventarse como apuesta de futuro

gerencia. En un grado distinto, pero no menos
importante, se requerira la implicacion del resto
de la organizacién. Tendremos que ganarnosla a
fuerza de participacion realy de transparencia en

todo lo que se refiera al proceso.

Situacion financiera

Situacion actual de los estados financieros y de
tesoreria de la entidad. Evaluar la capacidad de
reaccion y la viabilidad. Determinar si en este
ambito la situacion es reversible, y si, por tanto,
merece la pena realizar el esfuerzo, o si, por el

contrario, es insalvable.

Dependencia respecto de la Administracion

Grado de dependencia respecto de los ingresos
procedentes de la Administracién publica, sea
por medio de subvencion, contrato o convenio. A

mayor dependencia, menor puntuacion.

Capacidad y potencial de impacto

La capacidad actual o el potencial futuro de im-
pacto social de la entidad. Habra que priorizar
las entidades que tienen capacidad para cambiar
las cosas, que no se limiten a realizar activida-
des, sino que traten de provocar cambios en con-
ductas, condiciones de vida, actitudes... También
habra que valorar si los servicios ofrecidos se en-
frentan a una demanda creciente, y si, por tanto, el

impacto potencial tiene cierto recorrido.

Valor social subsidiario
En qué medida la actividad o funcién de la enti-
dad cubre un vacio que pueda estar més o menos

atendido por la sociedad. Las entidades que tie-
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nen una funcion subsidiaria evidente recibirdn  Toma de decisiones
una puntuacion mas alta. Una manera sencilla de contribuir a la toma de deci-

- siones consiste en puntuar cada una de las condicio-
* Posibilidad de resultados a corto plazo P

nes de éxito entre 0y 10, y ver luego la suma de puntos.

Estimacion de las posibilidades de ver resultados
basada en la existencia de iniciativas de empren- Funciones de la persona consultora
deduria, proyectos productivos, historia de cola- en esta fase

boraciones y alianzas, y perspectivas dentro del « Efectuar una evaluacion de la entidad basada en
ambito de actividad de la entidad. Valorar si la

los criterios de seleccion.
transformacion de la entidad puede ser factible . .,
P * Asesorar a la entidad acerca de la dedicacién y

dentro de un plazo relativamente breve, de ma-
el esfuerzo que ello supone.

nera que se puedan visualizar pequenos progre-

. , : © Asesorar a la entidad a propdsito de sus expec-
so0s. Si no se prevé observar cambios durante

tativas y resultados previsibles.
Recursos:
Ficha de seleccidn de la entidad.
Entrevista con responsables de la entidad.

mucho tiempo, la confianza en la capacidad de

reinvencion de la entidad puede entrar en crisis.

FORMACION. MEJORAR LA CAPACIDAD DEL EQUIPO DIRECTIVO

Y DE LOS ORGANOS DE GOBIERNO

Las capacidades del equipo directivo y de los 6rganos de gobierno condicionan el potencial de la entidad vy,
de manera muy clara, su capacidad de reinvencion. Por lo tanto, es muy probable que haya que seguir un
programa de desarrollo de las capacidades directivas para garantizar el éxito del proceso.

La formacion aporta reflexion y, en una formacién grupal, también aporta contraste con otras experiencias,
nuevas actitudes y refuerzo positivo. Si la entidad participa en el programa de reinvencion junto con otras orga-
nizaciones, compartir espacios de formacion es una buena manera de desarrollar las capacidades directivas.

Un factor que debemos tener en cuenta es el momento en el que incluiremos elementos de formacion que
generen sinergia con el proceso de reinvencion: ;antes o después del diagndstico?

El diagndstico de la entidad puede indicarnos cuales son las capacidades directivas que hay que reforzar, y
por lo tanto seria ldgico que planificAramos una formacion a medida en cuanto lo tengamos a punto. Es
posible que una parte del Plan de Reinvencion incluya acciones de mejora en este aspecto.

Pero, al mismo tiempo, poner en marcha un programa de formacion o de desarrollo directivo desde el ini-
cio, paralelamente al proceso de reinvencidn, creara una sinergia muy positiva, ya que capacitara a las
personas directivas para que realicen un mejor diagndstico, imaginen iniciativas de reinvencién mas acer-
tadas y se ganen la confianza necesaria para llevar el plan a buen término.

6. Herramientas metodolégicas para la reinvencion
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Carlos Cuatrecasas
KPMG

“El programa ha demos-
trado que los criterios
empresariales tipicamen-
te asociados a pymesy a
grandes empresas son
perfectamente aplicables
a las entidades sociales, y
gue dan unos resultados
muy positivos en la bis-
gueda de la sostenibilidad
y el aumento de impacto
social de las mismas. La
reinvencion de las entida-
des sociales requiere una
solida voluntad de cambio,
con decisiones dificiles

de tomar y que significan
dejar de hacer cosas que
se venian haciendo duran-
te afios. jLas que tomen
esas decisiones se habran
adaptado mejor al medio y
seran mas sostenibles!”
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DIAGNOSTICAR

Objetivos de la fase

= Detectar las areas especificas de mejora que pue-
dan afectar de manera mas clara el cumplimiento

de la mision.
= |dentificar retos estratégicos para la entidad.

La primera norma de la fase de diagndstico es no de-
jar que una urgencia o un problema concreto nos cie-
guen. Es obvio que siempre existe un detonante que
activa la alarmay nos lleva a la conclusion de que hay
que reaccionar, corregir algo o buscar una solucién a
un problema. Pero cuando una organizacion entra en
el concepto de reinvencion debemos tener por cierto
que querra ir mas alld y que ya no se limitaréa a pensar
en pequefios cambios 0 mejoras. Lo mas probable es

que imagine cambios radicales, de modelo.

Por tanto, habra que ampliar el enfoque y adoptar una
perspectiva global a fin de realizar un diagnéstico con

mayor profundidad.

Una manera sencilla de hacerlo consiste en definir
unas areas de analisis, que se puedan desplegar en
subdreasy nos sirvan para valorar la situacion e iden-

tificar retos.

Reinventarse como apuesta de futuro
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M4EN

Este es el modelo empleado en el programa Reinvén-

tate:
Tabla Tablas
de d&mbitos de
de analisis <:> subdmbitos

—

Empezaremos por valorar con un botén (satis-
factorio, a mejorar o grave] el estado de cada uno
de los @mbitos, y a continuacion cada uno de los

apartados de los subambitos.

Puede darse el caso de que tengamos que modi-
ficar la valoracion global del conjunto de un am-
bito en cuanto tengamos la valoracion detallada

de los subambitos.




S4uN
y
AN
|
o

Ambitos de analisis
1 Estrategia y posicionamiento
Gobierno corporativo y drganos
Marketing y comunicacion
Base social
Proyectos
Gestion econdmica y captacion de fondos (funding)
Gestion financiera y tesoreria

Organizacion y recursos humanos

O O N o O~ WwN

Gestion del voluntariado

—
o

Alianzas

Hay que desplegar cada uno de los dmbitos en subambitos para afinar el diagndstico. El proceso que se re-
comienda es el de empezar por evaluar y detectar los retos dentro de los subambitos y, posteriormente,

sintetizar el resultado en el conjunto del correspondiente ambito.

Despliegue de los subambitos
1.1 Misién, nivel de cumplimiento
1.2 Estrategia de la entidad, definida, clara
1.3 Autosostenibilidad social, técnica, econdmica
1.4 Posicionamiento de liderazgo respecto de otras entidades

1.5 Reputacién y marca reconocida

6. Herramientas metodolégicas para la reinvencion
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2 Gobierno corporativo y 6rganos

2.1 Reglasy principios de gobierno corporativo
2.2 Organos, funciones y responsabilidades

2.3 Miembros de los 6rganos de gobierno, aportacion de valor, diversidad, capacidades clave
para afrontar el futuro

2.4 Implicaciony caracter ejecutivo de los érganos de gobierno
2.5 Transparenciay simplicidad de los érganos de gobierno

2.6 Alineamiento del patronato con la direccién de la entidad

3 Marketing y comunicacion

3.1  Estrategia de marketing y comunicacion. Dénde queremos estar presentes, ser visibles,
notoriedad, canales, entidades clave

3.2 Gestion de los medios de comunicacion para cada grupo de interés

3.3 Definicién y ejecucion de campanas de comunicacién de la entidad

3.4 Definicién y ejecucion de campanas de comunicacion de los proyectos

3.5  Medicién y seguimiento del impacto de las campanas (social, econdmico, etc.)
3.6 Laentidad en los medios de comunicacién

3.7  Participacion en foros, encuentros sectoriales

3.8 Laentidad en las redes sociales

Reinventarse como apuesta de futuro
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4.1
4.2
4.3
4.4
4.5
4.6

5

5.1
5.2
5.3
5.4
8.8
5.6
5.7
5.8

AN

Base social

Nivel de satisfaccion de los beneficiarios atendidos (calidad del servicio, evaluacién)
Nivel de compromiso / colaboracidn / coproduccién de los beneficiarios

Relacién a largo plazo con los beneficiarios, retorno comunitario de los usuarios
Entidades colaboradoras, implicacion y apoyo

Capacidad de movilizacién por causas

Arraigo territorial, relacién con la vecindad y entidades del entorno

Proyectos

Alineamiento de los proyectos con la misién de la entidad
Sostenibilidad de los proyectos

Evaluacién y seleccidn de proyectos (previamente a su ejecucion)
Impacto social y econdmico del proyecto

Cuadro directivo de proyectos, seguimiento y calidad

Mejores practicas aprendidas con los proyectos realizados

Nivel de colaboraciones / proyectos externos

Innovacion

6. Herramientas metodolégicas para la reinvencion
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6 Gestion econdmica y captacion de fondos (funding)

6.1 Estrategia de obtencidn de ingresos y nivel de diversificacion

6.2 Gestion de patrocinios en empresa privada

6.3 Gestion de subvenciones publicas

6.4 Gestidn de subvenciones de fundaciones / otros actores sociales

6.5 Seguimiento del funding: cuadro directivo, nivel de dependencia, contacto proactivo
6.6 Analisis de costes variables, que representan la mayoria de costes

6.7 Coste fijo / estructura racionalizado y minimizado

6.8 Presupuesto anual y seguimiento de ingresos por tipos y costes por tipos

6.9 Cuadro directivo econémico / Funding (rentabilidad, eficiencia, productividades, etc.)

7 Gestion financiera y tesoreria

7.1 Gestion de la deuda a cortoy largo plazo

7.2 Plan de tesoreria para los préximos 12 meses

7.3 Ejecucidn y revision periddica de necesidades de tesoreria, cumplimiento de cobros y pagos
7.4 Proceso de aprobacién de inversiones, ROI

7.5 Cuadro directivo financiero y tesoreria (rentabilidad, apalancamiento, capital circulante, liqui-

dez, productividad, etc.)
7.6 Relacion con las entidades financieras y recaudadoras

7.7 Buena praxis financiera-contable
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Organizacion y recursos humanos

8.1 Organigrama definido e implantado, simple, alineado con la misién y la estrategia
8.2 Gestion activa del talento, de las personas clave
8.3 Roles y responsabilidades definidos y comunicados, de la direccion, de las areas funcionales

(no existe solapamiento)

8.4 Politica retributiva y objetivos, beneficios sociales

8.5 Personal: esta capacitado y tiene rendimiento adecuado - evaluacion
8.6 Fuentes de reclutamiento del personal (procedencial

8.7 Clima interno

8.8 Comunicacioén interna fluida

9.1 Estrategia del voluntariado (funcional, territorio, etc.)

9.2 Gestidn del voluntariado y seguimiento (coste, calidad, continuidad)
9.3 Balance entre recursos internos y voluntariado - nivel de dependencia
9.4 Nivel de reconocimiento del voluntariado en el sector

6. Herramientas metodolégicas para la reinvencion 57
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10 Alianzas

10.1 Estrategia de alianzas clave

10.2 Impacto de las alianzas actuales

10.3 Alineamiento de les alianzas con la misién

10.4 Nuevas alianzas con criterios y proceso preestablecido

10.5 Recurrencia y nivel de permanencia

10.6 Formalizacion legal / contractual

10.7 Seguimiento de las alianzas, resultados - cuadro de mandos

¢Como emplear las tablas de diagnostico?
Recomendaciones

. Cada uno de los puntos del listado es un tema de

analisis para el diagnostico. No estan formulados
como preguntas en un cuestionario, pero es nece-
sario plantear preguntas en la mayoria de los temas

a fin de llenarlos de contenido. Asi, por ejemplo:

e ;Estd documentado? (El criterio, la estrategia,
las responsabilidades, etc )

* ;Seaplica? (;Se lleva a cabo lo que estd esta-
blecido como manera de actuar?)

® ;Hay un responsable? (A quien le corresponda
controlar o ejecutar el tema)

e ;Estamos satisfechos? [; El tema en cuestion
funciona bien? jAporta valor? ; Es eficiente?)

e ;Por qué no funciona? (Si fuera el caso)

. La mayoria de estos puntos son de carécter valo-

rativo (p. ej. "Nivel de cumplimiento de la mision”)
y también los hay que son descriptivos [por ejem-

plo, los econémicos).

Reinventarse como apuesta de futuro
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Dentro de cada tema, tomaremos nota de dos as-

pectos:

® Situacion actual: Qué estd pasando, como
funciona, cudl es nuestra valoracion.
* Retos: Qué habria que superar, conseguir,

mejorar...

. Conviene ser breve y directo, con la maxima clari-

dad en la forma de redactar.

. Finalmente, a modo de sintesis visual, aplicare-

mos un botén que indique la valoraciéon de cada

uno de los items.

. La valoracion de los @mbitos se puede distribuir

entre distintas personas de la entidad, y posterior-

mente contrastar los resultados.

Debemos estar atentos a la duracion de la fase de
diagndstico. Existe una tendencia natural a entre-
tenerse excesivamente en el diagndstico, porque
esto es mas comodo que proponer iniciativas y mu-

cho mas facil que adoptar decisiones de cambio.



S4uN
y
AN
|
o

Resultado de la fase
Al finalizar esta fase dispondremos de dos tablas:

® Latabla detallada de diagndstico por subambitos.

® Latabla resumida de diagndstico por &mbitos.

Satisfactorio . A mejorar . Grave

Ejemplo de tabla detallada de diagndstico por subambitos

Subcédigo  Subambito Valoracion  Situacion actual

5.3 Evaluacién y seleccién Hay proyectos que Establecer un procedimi-
de proyectos (previa- han ganado concur- entodevaloraciénecond-
mente a su ejecucion) sos publicos, pero mica completa antes de

sufren pérdidas eco- presentar proyectos a
nomicas por no pre-  concursos o subvencio-
ver financiamiento nes.

para un caso de de-

mora en los cobros.
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Ejemplo de tabla resumida de diagnéstico por ambitos

Codigo  Ambito Valoracion  Resumen retos del ambito

1 Estrategia y posicionamiento . Actualizar definicién de la misién incorporan-
do nuevos enfoques.
Mejorar la concrecién de la estrategia con in-
dicadores e incorporar temas transversales.

2 Gobierno corporativo y érga-
nos

Creacién de un Comité de pilotaje como 6rga-
no consultivo y de relacién con los diversos
stakeholders.

3 Marketing y comunicacion No existe una estrategia de marketing y comu-
nicacién definida.
Falta de disponibilidad de personaly de recur-

S0S economicos.

4 Base social Lograr que una parte de los beneficiarios se
comprometa con la entidad.

Tener procedimiento establecido si alguien
nos solicita.

Participar / colaborar con la entidad.

S Proyectos Capacidad de medir el impacto social vy
econdémico de los proyectos. Proyectos con di-

ficultades de sostenibilidad econémica.

6 Gestién econdmica y funding
/ ingressos

Dependencia excesiva de subvenciones publi-
cas. Poca aportacién privada. Profundizar en
el analisis de costes por proyecto.

7 Gestion financiera y tesoreria Mejorar el control y seguimiento de los cobros.
Hallar nuevas posibilidades de préstamos
para los momentos en los que haya tension de
tesoreria.
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8 Organizacién y recursos ‘ Disponer de un organigrama funcional y opera-
humanos tivo.

Creacion de espacios para potenciar el talento
colectivo.
Hay que tener actualizados los CV por compe-
tencias.
Efectuar evaluaciones de adecuacion para el
puesto de trabajo.
Documento de politica laboral elaborado.
Descripcion actualizada de los puestos de tra-
bajo en todas las areas.
Trabajar la motivacion del equipo técnico.

9 Gestidn del voluntariado Mejorar el seguimiento de tareas de los volun-
tarios, evaluar la calidad, aumentar la perti-

nencia.

10 Alianzas ‘ Lograr una estrategia clara de alianzas.
Consolidar las alianzas establecidas y aprovec-
har sus sinergias.

Ejercer un cierto liderazgo en las redes.

Funciones de la persona consultora en esta fase

= Guiar a la entidad en la aplicacion de la metodologia.

= Efectuar las adaptaciones de metodologia y herramientas, si es necesario.

= Aportar criterio y contraste para el diagndstico mediante las preguntas pertinentes.

= Velar para que el diagndstico provenga de la reflexion de la entidad y no se le imponga desde fuera.
Recursos:

Tablas de diagndstico
Reuniones con responsables de la entidad.

6. Herramientas metodolégicas para la reinvencion
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Esteve Cabré

acidH

“El proceso de rein-
vencion nos ha hecho
cobrar conciencia de la
importanciay la eficacia
de la junta directivay de
los 6rganos de gobierno,
y de que la situacion de
crisis econdmica es muy
importante, pero no tiene
por qué ser determinante
ni eclipsar otros valores
esenciales de la organi-
zacion.”

62

A4EN

REINVENTAR

Objetivos de la fase

= Elaborar un plan de medidas concretas y estrategia
para que la entidad cumpla su mision de la manera
mas eficiente y sostenible.

= Marcar una linea de trabajo de mejora constante,

que sirva como pauta metodoldgica.

Pasos de la fase Plan de Reinvencion

1.Revisar el resumen de los retos

Tomaremos la tabla resumida de diagndstico por am-
bitos y revisaremos las descripciones y las valoracio-
nes. Ahora es el momento de transformar problemas
y carencias en retos que hay que superar. Reformular
la redaccién en forma de reto nos ayudara a mirar de
forma distinta, proactiva, centrada en las solucionesy

no en el pesimismo.

2.Describir las iniciativas

Describiremos las iniciativas que juzgamos adecua-
das para cada dmbito. Lo mejor es describir pocas
iniciativas, pero claras, y que tengan la maxima vincu-
lacién con el reto o retos del &mbito correspondiente.
Los dmbitos que se encuentren con la valoracion sa-
tisfactoria no precisan de iniciativas. Priorizaremos

las que tengan una peor valoracion.

Reinventarse como apuesta de futuro
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Asignaremos un cddigo a cada una de las iniciativas
para identificarla facilmente en los documentos. Por
ejemplo: 9.2 Campana de captacion de voluntariado.
El primer digito corresponde al dmbito 9, que es el de
Voluntariado, y el digito siguiente al orden de la inicia-

tiva dentro de dicho &mbito.

3.Definir la informacion clave de cada
iniciativa

Para que la iniciativa sea clara y operativa, tenemos
que definir en detalle toda la informacién relevante:
objetivos, responsable, acciones, indicadores, cos-
tes...

Sin esa informacion, la iniciativa puede quedar en
mera declaracion de intenciones. Es imprescindible
que se asigne un responsable, recursos y calendario
para concretar cuando se llevara a término. Los indi-
cadores son fundamentales de cara a evaluar si se

alcanzan resultados, y en qué medida.
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Propuesta de tabla para definir la informacidn clave de cada inciativa

AN

Objetivo de la iniciativa

Tareas principales que se deben realizar

Beneficios esperados
al término de la
iniciativa

Responsable
de la iniciativa

Departamentos o
agentes involucrados

Recursos propios / externos asignados Mes inicio

Esfuerzo
necesario

;Alto?
iMedio?
i Bajo?

Indicadores clave que se deben medir para detectar mejoras Duracion

Mes final

Beneficio
esperado

;Alto?
iMedio?
i Bajo?

6. Herramientas metodolégicas para la reinvencion
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4.Priorizar cada una de las iniciativas

Un detalle importante es que hay que valorar el grado
de esfuerzo que supondra la iniciativa, aunque sea de
manera intuitiva, asi como el grado de beneficio que
se espera del proceso de reinvencion. Esta sencilla
valoracién permitird establecer un orden de priorida-
des entre todas las iniciativas, ya que no se puede
empezar con todos los frentes abiertos en el momen-

to de pasar a la accion.

Alto

BENEFICIO

Bajo

A/ W%
% %

Las iniciativas que supongan un gran esfuerzo (eco-
némico, organizativo, de recursos humanos...) y poco
beneficio deberian quedar automaticamente aplaza-
das. Las que deberian tener prioridad son las que su-
ponen poco esfuerzo y aportan un beneficio elevado.
Una manera de representar estas variables y contri-

buir a la priorizacion se halla en el gréafico siguiente:

10.1 :

5 4.1
7.1

5 8.1
3.1 :

3 3.2
2.1 2.2

Bajo

. Prioridad alta

Reinventarse como apuesta de futuro

Alto

ESFUERZO

Prioridad media Prioridad baja
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5.Planificar las iniciativas

El despliegue de las iniciativas seleccionadas se debe
concretar mediante la fecha de inicio y finalizacién de
cada una de las actividades. Un cuadro de planifica-

cién nos aportard ventajas importantes:

= Vision de conjunto de la planificacién temporal de

las actividades.

= Visualizacién de solapamientos de las actividades

ly de los recursos que estas requieren).

= Realizaciéon de un seguimiento de los progresos de

la iniciativa.

Ejemplo de tabla de planificacién

Actividad Notas

Responsable

Fecha inicio

A4EN
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Resultados de la fase

Alterminar esta fase deberiamos disponer de dos do-

cumentos de trabajo:

= Un documento con las fichas de las iniciativas, don-
de tenemos, de forma estructurada y resumida, los

detalles de cada una de ellas.

= Una tabla de planificacion con el listado de accio-
nes a realizar, que sirva tanto para planificar en el

tiempo como para el seguimiento de los progresos.

Progreso

%) Estado

Fecha final

Campana de Marti Romeu Enero Junio 25% Iniciada
crowdfunding

Constituir Sara Grau Febrero Abril 0% Por iniciar
Consejo

Asesor

Enero Febrero Marzo Abril  Mayo

Campana de
crowdfunding

Constituir
Consejo
Asesor

Junio Julio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Diciembre

6. Herramientas metodolégicas para la reinvencion
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Rosa Mari Martin
Fundacié Akwaba
“Hemos aprendido que
hay que incorporar
disciplina empresarial a
la gestion de la entidad
para que pueda cumplir
la mision y transformar el
ideario en acciones con-
cretas. También hemos
descubierto la necesidad
de una comunicacion mas
actual, eficaz y adaptada
al tiempo presente.”
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Funciones de la persona consultora en esta fase

= Guiar a la entidad en la aplicacién de la metodologia.

A4EN
M4EN

= Efectuar las adaptaciones de metodologia y herramientas, si es necesario.

= Aportar criterio y contraste al diagnéstico por medio de las preguntas pertinentes.

= Velar para que el diagnéstico provenga de la reflexion de la entidad y no se le imponga desde fuera.

Recursos:

Cuadro de iniciativas

Ficha detallada de iniciativa
Tabla de planificacion
Reuniones con responsables

APLICAR Y EVALUAR

Objetivos de la fase

= Toma de decisiones por parte de los érganos de go-

bierno y direccién.
= Aplicacion progresiva de las iniciativas.

= Detectar desviaciones respecto al plan y aplicar co-

rrecciones a tiempo.
= Evaluar los resultados.

Finalmente llega la hora de ejecutar el plan. Tenemos
unos objetivos, se han definido unas medidas, se han
elegido personas responsables para llevar a término
las iniciativas, y es el momento de pasar a la accion.

De tomar decisiones.

Reinventarse como apuesta de futuro

El seguimiento de los progresos de la iniciativa es una
funcion critica, porque es imprescindible para reac-
cionar a tiempo frente a posibles desviaciones. Una
actividad que se demore puede afectar a toda la cade-

na de iniciativas.

Es en esta fase cuando se pone a prueba la capacidad
directiva de las personas que lideran la entidad, sea
desde la direccion o gerencia, sea desde los érganos

de gobierno.
Consideramos muy Utiles estos dos criterios:

1. Las pequefias decisiones, los pasos pequefios,
son importantes, porque demuestran que nos
movemos y nos fortalecen.

Por ejemplo: establecer una reunién semanal para
el seguimiento de las iniciativas, constituir un
equipo para reforzar la comunicacion, actualizar

semanalmente el blog o el facebook...
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2. El plan de reinvencion se tiene que vivir como un
proceso de mejora permanente.

Caltenir present que els resultats realment valuo-

sos no sén immediats, i que les decisions no soén

el resultat, pero sense decisions no hi ha canvi.

Por ejemplo: decidir cambios en la composicion de
los 6rganos de gobierno tiene como finalidad que
estos trabajen mejor y asuman su funcién. Pero,
una vez tomada la decisidn, se necesitara dedica-

cién, saber hacery paciencia.

Por otra parte, conviene tener un Unico Plan de
Reinvencion. Si la entidad contaba previamente con
un plan estratégico, habra que proceder a una fu-

sion de los dos planes por mor de la operatividad.

Metodologia de seguimiento

El mantenimiento del rigor y de la disciplina es esen-
cial en esta fase. Toda la inversién en tiempo y recur-

sos destinada al diagndstico y la reinvencion puede

A4EN
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resultar estéril si no buscamos la coherencia en el
momento de aplicar las medidas aprobadas en el

Plan de Reinvencion.

Habrd que prever medidas correctoras cuando se
produzcan desviaciones. Por ejemplo: cuando haya
retrasos, cuando se presente un factor imprevisto,
cuando la persona responsable no se pueda dedicar a
la labor, o cuando la resistencia interna a los cambios

sea mas fuerte de lo que se habia creido.
Posibles medidas correctivas:

= Asignar la responsabilidad a otra persona.

= Aplazar o suspender otras actividades no estraté-

gicas.

= Mejorar la comunicacion interna para incrementar

la conviccion y el compromiso del equipo.

Funciones de la persona consultora en esta fase

= Reforzar la confianza del equipo directivo en sus propias capacidades y en la bondad de las iniciativas,

para facilitar la toma de decisiones.

© Asesorar a la entidad en la aplicacién de las iniciativas.

= Asesorar en la busqueda de medidas correctivas en caso de desviacidn respecto al plan.

Recursos:

Cuadro de iniciativas

Ficha detallada de iniciativa
Cuadro de planificacion
Reuniones con responsables

6. Herramientas metodolégicas para la reinvencion
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ANEXO

Barcelona, 22 de septiembre de 2014
Queridos/as amigos/as:

AVBC Formacié i Insercié Laboral, la entidad que Esther Adrover y yo mismo codirigi-
mos, participd en el programa REINVENTATE. A partir del diagndstico inicial y por me-
dio del disefo de iniciativas que entonces se definieron, detectamos que la sostenibili-
dad de una entidad pequefa, con una actividad muy focalizada, planteaba numerosas
dificultades. Durante el proceso barajamos diferentes alternativas. Una de ellas con-
sistia en plantearnos una fusion con otra entidad que fuera mas fuerte tanto en lo
econdémico como en lo territorial.

El pasado agosto, AVBC firmé un convenio de absorcion con la Fundacién Gentis. Asi, a
lo largo de este préximo afo, se transferiran progresivamente a Gentis todos los servi-
cios de AVBC. Fue una decision dificil, porque implicaba poner en juego la estrategia de
la entidad y los sentimientos de la direccion. Pero la participacion en REINVENTATE hizo
posible que evaludramos con cierto distanciamiento los puntos fuertes y también los
débiles de la decision adoptada.

No sabemos qué nos va a deparar el futuro, pero pensamos que esa era, sin lugar a
dudas, la decision que habia que tomar.

Por todo ello, he querido escribiros estas lineas para daros las gracias. Para agradecer
que ECAS, la Obra Social “la Caixa” y KPMG hayan puesto al alcance de una entidad tan
pequena un proyecto tan grande.

Quiero expresar mi agradecimiento, especialmente, a Jordi Gusi, porque luché para
que un proyecto como este se hiciera realidad, y por haber aceptado nuestra candida-
tura.

Finalmente, no puedo dejar de tener en cuenta el trabajo de Frederic Cusi y Josep
Salvador. Muchas gracias. Nuestros encuentros nos han hecho crecer como entidad y
como personas. Las sesiones compartidas con vosotros han sido un placer muy grande
y un aprendizaje constante.

En el dia de hoy empieza el mafana de AVBC. Espero que volvamos a encontrarnos en
el camino para sequir aprendiendo.

Las dltimas palabras son para Teresa Crespo, Albert Soria, y Pedro Ledn y Francia. No
dudéis en sequir apostando por este proyecto, porque tiene la capacidad de transfor-
mar una entidad, las personas que trabajan en ellay sus beneficiarios. A partir de este
proceso de reflexion, y después de haber dado uno de los pasos mas importantes en el
ambito profesional y personal, quiero animaros a no cejar en la bisqueda de opciones
para asequrar la sostenibilidad del proyecto REINVENTATE en el futuro.

=R #3% ~/BC

Carles Martinez Collado Sarath Laborst
Director de AVBC Formacid i Inserci¢ Laboral

Hasta pronto,

Tres meses después de finalizar el programa Reinvéntate, una de las entidades participantes
envid esta carta a la oficina técnica y nos pidié que se hiciera llegar a una serie de personas
vinculadas al programa.

Annex
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Obra Social "la Caixa”

Direccion
Jordi Gusi, gerente de ECAS

Consultores KPMG
Carlos Cuatrecasas Josep Salvador
Ramon Paris Eduardo Porras
Pau Artigas

Consultores sociales y oficina técnica
(INpacte, Consultors Socials)

Marc Botella

Ramon Gimeno

Frederic Cusi

Eva Anguera

Comité de seguimiento

Jordi Gusi, gerente de ECAS

Sonia Fuertes, miembro de la Junta Directiva de ECAS
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