LA TRANSICION
DE LA TECNOLOGIA

EN LA MEDICION DE IMPACTO EN
LAS ENTIDADES NO LUCRATIVAS:
APRENDIZAJES DESDE

LA EXPERIENCIA

ie ¢> facephi

FOUNDATION




INDICE

1. INFOGRAFIA

2. INTRODUCCION

3. METODOLOGIA

4. RESULTADOS: HALLAZGOS

Hallazgo 1
Los recursos econdmicos como factor

determinante en la transformacion digital de
los sistemas de medicion en las entidades no

lucrativas

Hallazgo 2

La importancia del liderazgo orientado a
los recursos humanos en la transformacion
tecnologica de la medicion de impacto

Hallazgo 3

La formacion como componente critico en los
procesos de cambio organizacional para el uso

de tecnologia en la medicion de impacto

Hallazgo 4

La implementacion de herramientas digitales

integradas: un impulso para el cambio

organizativo hacia el uso de la tecnologia en la

medicion de impacto

5. CONCLUSIONES Y FUTURAS LINEAS DE
INVESTIGACION

AGRADECIMIENTOS
AUTORES
ANEXOS

Anexo 1.
Glosario de términos

Anexo 2.

Utilizacion de herramientas de inteligencia
artificial generativa en el segundo ano del
Observatorio Join4lmpact

10

1

13

15

17

19

21

23

25

26

26



<

PARA LA TRANSFORMACION
DIGITAL EN LA MEDICION
DE IMPACTO e

Recursos
Economicos

l

Los recursos econémicos como factor determinante

° o ~

de la transformacién digital de los sistemas de medicién
en las entidades no lucrativas

Adopcion gradual de tecnologia para validar mejor las herramientas
Optimizacion de las herramientas actuales
BuUsqueda de la sostenibilidad de los proyectos

Los recursos como forma de disponer de tiempo para repensar
Priorizacion de la mejora de la eficiencia
Los fondos publicos sirven de palanca de profesionalizacion

HALLAZGO

La importancia del liderazgo orientado a
los recursos humanos en la transformacion
Lidera zgo tecnolégica de la mediciéon de impacto
Dimensiones fundamentales:
- Habilidades tecnoldgicas en la seleccion de personal
— - Escucha activa a equipos técnicos

O v - Alineacion entre equipos

Estrategias con vision de futuro:

- Digitalizacion en la cultura institucional

- Talento técnico para sostener la transformacion
- Plataformas completas




Formacion

La formacion funciona como un componente critico en
los procesos de cambio organizacional para el uso de la
tecnologia en la medicién de impacto

Fomento de la autonomia
Tematicas actuales
Adaptacion para reducir la brecha digital

Guias y formaciones periodicas
Planes de formacion
Acompanamiento continuo

HALLAZGO

Herramientas
digitales
I

La implementaciéon de herramientas digitales integradas:
un impulso para el cambio organizativo hacia el uso de la

tecnologia en la mediciéon de impacto

Dimensiones fundamentales:

- Plataforma central Unica como facilitador

- Sistema global unificado para la dispersion geografica
- Automatizacion como prioridad para optimizar

Estrategias con visién de futuro:
- Herramientas integradas y dinamicas
- Digitalizacion general de los procesos
- Modelos de medicion simultaneos

ie ¢ facephi

FOUNDATION

1NUIT

inuitfundacion.org




5

FUNDACION IE

Promueve la formacion y la investigacion en el &mbito empresarial; apoya
la creacion de observatorios y centros de investigacion que faciliten la
medicién de impacto. Su rigor académico y su apuesta por la innovaciéon
social empresarial impulsan la generacion de conocimiento en estas areas.

https://www.ie.edu/es/fundacion-ie/

e

FOUNDATION

o =]

INUIT FUNDACION

Trabaja en el cambio social; fomenta la inclusién, el empleo, la educaciéon
y la sostenibilidad, al tiempo que mide y potencia el impacto social de
los proyectos que apoya. Su conocimiento del tercer sector y su expertise
en innovacion y medicién de impacto social resultan fundamentales
para su labor.

https://inuitfundacion.com/

1NUTT

inuitfundacion.org

FACEPHI

Facephi es una empresa tecnolégica especializada en soluciones de
verificacion de identidad digital, prevencion del fraude y cumplimiento
normativo. Reconocida por su fuerte enfoque en la seguridad y la inte-
gridad de los datos, Facephi desarrolla soluciones que hacen que los
procesos digitales sean mas seguros, accesibles y libres de fraude, con
tecnologia basada en IA/ML proporciona un enfoque integral de 360°
para la proteccién digital.

Con mas de una década de experiencia, Facephi tiene su sede en Espana
y filiales en APAC, EMEA y LATAM. La empresa atiende las necesidades
de clientes en mas de 30 paises, 300 clientes en todo el mundo, ofre-
ciendo soluciones innovadoras que abordan los retos de seguridad en
un panorama digital en constante evolucion.

https://facephi.com/

¢ facephi

La transicion de la tecnologia en la medicion de impacto en las entidades no lucrativas: aprendizajes desde la experiencia


https://www.ie.edu/es/fundacion-ie/
https://inuitfundacion.com/
https://facephi.com/




Este segundo
informe analiza
los procesos de

digitalizacion
en tres
entidades no

Cada vez mas organi-
zaciones sociales se
enfrentan al desafio
de integrar la tecnolo-
gia en sus procesos de
trabajo vy, en especial,
en la medicién de su
impacto. Sin embargo,

la transformacién digi-
tal en las entidades no
lucrativas (ENL) en la
medicion de impacto va
mucho mas alla de la mera adopcién de herramien-
tas tecnologicas: implica un proceso de cambio
sistémico que abarca dimensiones estratégicas,
organizativas y operativas.

lucrativas

Precisamente para profundizar en esta realidad,
el Observatorio Join4dlmpact —una iniciativa
conjunta entre Fundacién IE, inuit Fundacién y
Facephi— presenta su segunda publicacién, que
evoluciona desde el marco conceptual establecido
en el primer informe! hacia el analisis de la prac-
tica: como organizaciones concretas implementan
tecnologia y gestionan su transicion digital en la
medicién de impacto.

Este segundo informe analiza los procesos de
digitalizacion en tres ENL, identificando patro-
nes, buenas practicas y retos en su transito hacia
ecosistemas tecnolégicos mas integrados. El docu-
mento se estructura en torno a cuatro hallazgos
fundamentales centrados en la importancia de los
recursos econdmicos, el liderazgo, la formaciony
las herramientas integradas en la transicién digital
para la medicién de impacto.

La transicion tecnoldgica en las ENL se carac-
teriza por diversos elementos transversales que
condicionan su desarrollo. Entre ellos, destaca la
brecha digital,2 cuya manifestacion varia signifi-
cativamente segin cada organizacion e incluso
entre las personas que la integran, y afecta tanto
a los equipos profesionales como a los usuarios
finales,3 en funcion de factores como la edad, el
papel desempenado o el contexto socioeconémico.
Asimismo, resulta esencial comprender que esta

transformacién debe ser progresiva y sostenida
en el tiempo, configurdndose como un proceso
continuo de experimentacion y aprendizaje mas
que como un objetivo cerrado. En este marco, la
capacidad de innovacién emerge como un factor
determinante para el éxito de estas iniciativas de
cambio tecnolégico.

Lo que surge de este analisis no es una fotografia
estatica, sino el retrato de organizaciones inmersas
en procesos de madurez digital creciente, donde la
innovacion se concibe como una practica continua
de aprendizaje organizacional. Cada organizacion
estudiada se encuentra en una fase distinta de
su transformacion tecnolégica, lo que enriquece
el analisis con una diversidad de experiencias y
aprendizajes.

Con esta labor, el Observatorio busca consolidarse
como punto de referencia en la generacion de
conocimiento practico sobre como la tecnologia
puede potenciar el impacto social. Mas alla de
aportar analisis, aspira a convertirse en un ecosis-
tema de aprendizaje mutuo, en el que las organi-
zaciones aprendan unas de otras y fortalezcan sus
capacidades para gestionar el impacto de forma
mas rigurosa y accesible. Este segundo informe
marca un avance importante en esa misiony abre
nuevas lineas de exploracion.

1 Observatorio Join4Impact, Innovacion tecnoldgica y medicion
del impacto social: del desafio a la oportunidad (Observatorio
Join4Impact, 2024), https://socialinnovation.ie.edu/wp-con-
tent/uploads/2024/11/AAFF-INFORME-MAPEO_DEFF.pdf.

2 Triodos Bank, El impacto de la transformacion digital en el
Tercer Sector (Triodos Bank, 2024), https://www.triodos.
es/binaries/content/assets/tbes/sectors/social/transforma-
cion-digital_220724.pdf.

3 Asociaciéon Espanola de Fundaciones y Fundacién Altran
para la Innovacién, Transformacion digital en las fundaciones
(2019), https://disrupciondigital.fundaciones.org/estu-
dio-asociadoy/.
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La metodologia empleada para este informe se
apoya en la investigacion previa del Observatorio,
que analiz6 enfoques, metodologias e indicadores
estandarizados de medicion de impacto de acuerdo
con la regulacién vigente. La primera publica-
cién* proporciond la base tedrica y descriptiva
al identificar aplicaciones tecnolégicas para las
distintas fases de la medicién de impacto. Este
segundo informe da el salto de la teoria a la prac-
tica, ya que complementa ese marco conceptual
con un andlisis del estado del arte y, sobre todo,
con el estudio de casos reales de implementacion
tecnoldgica en organizaciones del tercer sector.

Unido a este estado
del arte, se presenta
un enfoque cualitativo
basado en 17 entre-
vistas en las que han
participado miembros
de distintas ENL. La
seleccion de las tres
ENL se basé en criterios
como el sector, el tama-
no, los afos en activo, el
foco en el impactoy sus
objetivos. A partir del
listado inicial de siete
entidades evaluadas
seglin estos parametros,
se seleccionaron las tres
mejor valoradas. Para
confirmar la seleccidn,
se realizaron tres entre-
vistas iniciales con personas con papeles clave y
conocimientos sobre la evolucion de la transicion
tecnolodgica en la medicién del impacto en cada
una de ellas. Tras esta seleccién de entidades, se
procedio al diseno de las entrevistas centradas
en analizar las entidades como casos de estudio.

La metodologia
se apoya en la
investigacion
previa del
Observatorio,
que analizé

enfoques,
metodologias

e indicadores
estandarizados
de medicion de
impacto

Entrevistas individuales
(semiestructuradas)

Se realizaron un total de 17 entrevistas semiestruc-
turadas, con una duracién aproximada de entre 1
horay 1 hora y media cada una. Estas entrevistas
se desarrollaron siguiendo la metodologia del estu-
dio de caso. De ellas, cuatro corresponden a una
primera organizacion, seis a una segunda y siete
a una tercera entidad participante. Se involucr6
a profesionales con perfiles y responsabilidades

diversas, entre ellos, especialistas en recogida y
analisis de datos, evaluacion, gestion de sistemas
de seguimiento y coordinacion de proyectos, asi
como técnicos de innovacion, con el propésito
de ampliar y enriquecer el andlisis mediante la
diversidad de perspectivas.

Con el fin de favorecer una participaciéon amplia
y flexible, todas las entrevistas se realizaron en
formato online. El equipo investigador disené
un guion de preguntas semiestructuradas que
permitiera comparar y contrastar las respuestas
de manera detallada al finalizar el proceso. Cada
entrevista se inici6 con una pregunta general que
sirvié de punto de partida para orientar la conver-
sacion; posteriormente, conforme se desarrollaba
el didlogo, se formularon preguntas especificas que
profundizaban en los temas de interés.

Analisis de los datos

Finalizada la fase de recogida de informacién, se
realizé un analisis exhaustivo de los datos. En
primer lugar, se aplicaron herramientas de inteli-
gencia artificial (IA) para realizar una codificacion
abierta y axial, organizada por categorias temati-
cas (véase el Anexo 2). A continuacién, el equipo
investigador elabor6 matrices de frecuencias por
entidad y, posteriormente, una matriz integrada
que reunio los resultados globales de todas las
organizaciones. Ademas, se desarrollé un analisis
de campos semanticos con el proposito de identi-
ficar patrones discursivos, relaciones conceptuales
y areas de convergencia entre los distintos actores
entrevistados. Este analisis semantico se acom-
pané de un andlisis de los consensos y disensos,
analizados por entidad.

A continuacion, el equipo investigador seleccioné
los cuatro hallazgos principales sobre la transicién
tecnolodgica en la medicion del impacto de estas
tres entidades. Dado que cada entidad atraviesa
distintos momentos en su proceso de transfor-
macion digital, los hallazgos reflejan la diversi-
dad de experiencias y opiniones de las entidades
participantes. De forma paralela a la redaccion del
informe, se celebrd un taller interpretativo basado
en los resultados preliminares de la investigacion,
con el fin de complementar la interpretacion de
los datos recabados.

4  JoindImpact, Innovacion tecnoldgica, (2024).
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HALLAZGO 1

Los recursos econdémicos
como factor determinante en
la transformacion digital de los
sistemas de medicién en las
entidades no lucrativas

¢cComo se puede impulsar la digitalizacion en la
medicion de impacto de las organizaciones en
contextos de recursos econémicos limitados?

Para las ENL, contar con recursos econémicos,
internos o externos, marca la diferencia entre
poder o no poder medir su impacto social con
herramientas tecnolégicas. Estos recursos influ-
yen en tres ambitos clave:

« La calidad del registro de los datos.
 La capacidad de automatizar procesos.

 La posibilidad de realizar un seguimiento
adecuado de las intervenciones.

Las entidades consultadas muestran distintos
enfoques a la hora de emplear sus recursos
econdémicos:

» La adopciéon gradual de programas en los
procesos de transformacion digital es favora-
ble para facilitar la validacion de herramientas
en las organizaciones. Un caso ilustrativo es
el de una entidad que, tras recibir financiacion
externa, optd por no implementar cambios
inapropiadamente. En su lugar, destiné los
recursos econémicos a uno o varios programas
especificos que actuaron como «simulacros»
para experimentar con nuevas herramientas
tecnolégicas de medicion de forma controlada
y generar aprendizajes extrapolables al resto
de la organizacion.

e La optimizacién de las herramientas ya exis-
tentes en la entidad ayuda a reducir las resis-
tencias que los equipos puedan tener a los
cambios. De este modo, también se maximiza
el retorno de las inversiones previas.

La sostenibilidad técnica y operativa de los
proyectos es una preocupacién compartida
por las tres entidades. Aunque se realicen
inversiones relevantes, como la contratacién
de consultorias externas, los avances pueden
desmoronarse cuando ese apoyo finaliza por
falta de tiempo o personal para mantener lo
implementado.

Lo que dicen las entidades

«Uno de los factores que han resultado clave
para que los modelos de digitalizacién y la
estrategia se hayan podido llevar a cabo, con
lo ambiciosa que ha sido la organizacion, ha
tenido que ver también con que contamos
con financiacién suficiente, debido a
los proyectos que hemos presentado de
manera independiente y a los fondos Next
Generation EU, que también nos dieron
un pulmon bastante grande para parte del
fortalecimiento digital » (entrevistado 11).

«Cuando empezamos hace un ano a
evaluar... esta unificacion de sistemas
de seguimiento... valoramos las diferentes
posibilidades que teniamos. Una de ellas
consistia en trabajar en el entorno 365;
optamos por ella porque ya estdbamos
pagando las licencias: era lo mas baratoy
lo mas autogestionable... Si aprendemos a
usarlo y a generarlo, no necesitamos una
consultora para hacerlo. Esto tiene dos
motivos: el econdémico y la autonomia....
Las otras dos opciones eran para nosotras,
desde nuestro departamento, mas faciles
y rapidas, porque eran herramientas
ya hechas y solo habia que hacer una
pequena adaptacion.... pero implicaban
licencias anuales adicionales... Se trata
de un coste que, si tienes un proyecto
que te lo puede cubrir, bien; pero si tienes
que tirar de fondos regulares internos de
la propia organizacion, no. Entonces, al
final, eso también pesé a la hora de tomar
esa decision» (entrevistado 9).

«Al final, pues si, si hay ayuda, todo es
mucho mas sencillo. Si hay mas recursos
humanos, todo se puede gestionar. Al
final, la experiencia que tuvimos con el
trabajazo de la consultora (que estuvo
genial) fue que, en el momento en que
ya no contabamos con su apoyo, no
fuimos capaces de sostener el proyecto.
No podiamos dedicar ese tiempo»
(entrevistado 2).

La transicion de la tecnologia en la medicion de impacto en las entidades no lucrativas: aprendizajes desde la experiencia
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Una mirada al futuro

Las entidades consultadas han extraido lecciones
fundamentales sobre el uso de recursos para medir
el impacto:

Cuando una entidad cuenta con financia-
cion adecuada, puede permitirse, ademas de
nuevas herramientas, tiempo para repensar
sus procesos de trabajo. Las experiencias mejor
financiadas han funcionado como espacios de
experimentacion, donde no solo se prueban
tecnologias, sino que también se redisenan
equipos y formas de organizacion. El objetivo
consiste en crear estructuras sostenibles que
puedan mantenerse una vez finalice la finan-
ciacion extraordinaria.

Antes de recibir recursos especificos, algunas
entidades operaban con diversas herramientas
tecnolégicas. La inyeccién de recursos les ha
obligado a priorizar, mejorando la eficiencia
operativa y haciendo viable la sostenibilidad
en el tiempo.

Fondos como los Next Generation EU no solo
aportan financiacion, sino que también cons-
tituyen incentivos para la profesionalizacion.
Al exigir estandares rigurosos de medicion de
impacto, estas convocatorias impulsan a las
entidades hacia niveles superiores de madurez
organizativa. La clave reside en concebirlos
como una auténtica palanca de transformacion.

Lo que dicen las entidades

«En 2022, pasé a la coordinacién de un
proyecto que tuvimos con fondos Next
Generation EU. Ahi fue donde se produjo
una revolucion, porque los fondos han dado
trabajo, pero también mucha oportunidad...
Este era un proyecto de evaluacién... Ocupo
mi puesto actual desde el ano pasado porque
el proyecto que coordinaba anteriormente
termind. Ahora estoy en la unidad de empleo
como coordinadora» (entrevistado 15).

«El primer ano, cuando empezamos a traba-
jar en el equipo de sistemas, la idea fue
poner orden e ir arrancando... Se intent6
pasar del papel a un sistema. Ese primer
ano nos centramos en arrancarlo y, duran-
te el segundo, en ponerlo todo en orden»
(entrevistado 1).

«Se planted elaborar una estrategia de
transformacion digital de la organizacion,
de tal manera que no solo nos permitie-
ra trabajar de forma éptima y maximizar
los recursos que teniamos, sino también
mantener la mirada puesta precisamente
en estas cuestiones: ;qué tipo de datos
queremos recoger? ;Como lo recogemos,
qué queremos medir y como lo vamos a
medir? Y ha sido un trabajo bastante largo
y exhaustivo, pero nos ha permitido ir
construyendo herramientas y modificando
otras para obtener los datos que quere-
mos y medir lo que queremos saber para
poder cambiar. Entonces, yo creo que los
factores determinantes han sido no tener
miedo de hacer los cambios, tener muy
claro por dénde queremos ir y apostar por
las herramientas y los equipos necesarios»
(entrevistado 11).
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HALLAZGO 2

La importancia del liderazgo
orientado a los recursos humanos
en la transformacién tecnolégica
de la mediciéon de impacto

. Qué dimensiones especificas del liderazgo resultan
determinantes en los procesos de transformacion
digital para la medicién de impacto?

Las ENL consultadas coinciden en que, incluso
cuando la tecnologia esta disponible y existe
presupuesto, la transformacion digital —tanto
en la medicion del impacto como en el funciona-
miento general de la entidad— no avanza sin un
liderazgo activo que impulse el cambio.

Este liderazgo se manifiesta en decisiones concre-
tas como:

« La creacion de equipos especializados.
« La contratacion de perfiles técnicos.
e La reorganizacion de las prioridades.

Las entidades consultadas han identificado dife-
rentes dimensiones fundamentales:

« La escucha activa por parte de la direccion se
traduce en cambios organizativos significati-
vos que permean todos los procesos, incluida
la medicion de impacto. Un caso ilustrativo
muestra cémo una entidad evolucioné de un
modelo de soporte informatico basico (dos
personas) a la creacion de un departamento
de digitalizacion con capacidad de desarro-
llo propio. Esta reconfiguracion estructural
refleja el reconocimiento institucional de la
tecnologia como elemento estratégico para
la mejora de procesos.

La incorporacion de perfiles con habilidades
tecnoldgicas desde las fases iniciales de la
seleccion de personal constituye un claro indi-
cador de madurez organizativa. Esta practica
garantiza la incorporacién de perfiles adecua-
dos para entornos digitales en todos los equi-
pos, desde la evaluacion hasta la intervencion.

« El impulso de la transformacion desde la direc-
ciény otros equipos es fundamental. Los equi-
pos técnicos que trabajan en la intervencion
directa también lideran el cambio, ya que
demandan herramientas tecnoldgicas que
respondan a necesidades reales de su trabajo

diario y faciliten la medicién de impacto. Este
modelo hibrido combina la visién estratégica
de la direccion con la experiencia practica de
quienes estan en primera linea.

Lo que dicen las entidades

«Para poder medir los impactos que estamos
teniendo, lo hacemos a través de nuevas
tecnologias, no tenemos otra opcion. Es
algo que, de hecho, cuando postulas a la
oferta de trabajo en la organizacién, se
indica: el uso de nuevas tecnologias es
fundamental; no hay otra» (entrevistado 3).

«Creo que ha sido una apuesta fuerte
y fundamental. Ahora la directora de
Innovacién (area en la que trabajo
actualmente) hace una apuesta muy fuerte
por ese cambio cultural y de paradigma, por
buscar otras formas y por investigar qué
estan haciendo otras organizaciones y las
empresas privadas y cuales son las nuevas
formas de investigacién, de medicion...
Se trata de salir un poco de los recursos
clasicos, que son muy utiles, todavia
necesarios y que, por supuesto, usamos
y estan ahi. Ademas, apuesta muchisimo
por la evaluacion, una barbaridad... Y
entonces, desde ahi, la organizacion tiene
una cultura del dato increible, o intenta
tenerla y avanzar en ello, y ser muy
innovadora en la medicion de impacto...
Y ahi han cumplido un rol fundamental
los liderazgos» (entrevistado 13).

«Ahora mismo, a nivel de direccién, resulta
relativamente sencillo, porque la directora
de Sistemas estd muy alineada con el
director financiero (Sistemas depende de
Finanzas) y yo creo que también estamos
alineados con la direccion del centro. Lo
que ocurre en cualquier organizacion,
sea social o empresarial, es que cuando el
equipo de Sistemas depende de Finanzas
resulta muy facil explicar por qué tienes
que invertir en herramientas y/o procesos
tecnoldgicos» (entrevistado 16).

La transicion de la tecnologia en la medicion de impacto en las entidades no lucrativas: aprendizajes desde la experiencia



trabajar con herramientas tipo Excel,
porque ya desde hace unos anos hasta
ahora en la entidad se va dando mucho peso
a la evaluacion... para llevar el impacto
fuera y mostrar, al final, nuestro trabajo»

Una mirada al futuro

A partir de la experiencia, las entidades reflexionan
sobre los aprendizajes obtenidos.

« Elliderazgo estratégico puede ayudar a conver-

tir la transformacion digital en parte de la
cultura organizativa. Cuando esto sucede, la
tecnologia se integra de forma transversal en
todos los departamentos. Se pasa de «lo que
hace el equipo de sistemas» a «como trabaja
toda la organizacion».

 Apostar por perfiles especializados y adaptar
papeles ya existentes es lo que realmente
sostiene la transformacién digital. La tecno-
logia sin personas capacitadas se convierte en
una inversion ineficiente. El talento técnico no
es un coste adicional, sino la garantia de que
las demads inversiones funcionen.

« Las herramientas basicas ya no responden a las
crecientes exigencias de evaluacion y demos-
tracion de impacto. El salto a plataformas
mas sofisticadas es inevitable, pero no puede
recaer inicamente en el esfuerzo interno. Los
recursos, como los fondos Next Generation
EU, resultan esenciales para financiar esta
transicion sin paralizar la operativa diaria.

Lo que dicen las entidades

«Lo que he vivido en cuanto a digitalizacion,
desde la etapa en la que estoy como
coordinadora, ha sido un cambio para

(entrevistado 10).

«Fue una apuesta fuerte, una apuesta por los
papeles de las personas que estuvieron en
ese momento. El director de Digitalizacién
era una persona muy ambiciosa que hizo
un recorrido muy potente para que la
organizacion se quedara en el punto en
el que se esperaba y que se queria para la
transformacién digital. La actual directora
de Innovacion hace una apuesta muy fuerte
por ese cambio cultural, ese cambio de
paradigma, investigar...» (entrevistado 13).

«El liderazgo desempena un papel
fundamental en la adopcion de tecnologias
de medicién de impacto. El liderazgo de
la organizacion, hasta que no entra un
patronato o la direccién de la organizacion,
no se convierte en algo que vaya a formar
parte de la cultura organizacional.
Entonces, la influencia yo creo que es
completa y es lo que activa a todos los
equipos directivos... Activa los fondos para
poder moverse en ese sentido y es lo que da
el pistoletazo de salida» (entrevistado 8).
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HALLAZGO 3

La formacion funciona como
componente critico en los
procesos de cambio organizacional
para el uso de tecnologia en la
mediciéon de impacto

¢;Como subsanar las limitaciones formativas inter-
nas y externas en los procesos de digitalizacion de
la medicion de impacto?

Las entidades conciben la formacion como una
respuesta a distintos desafios actuales que han
afrontado:

« Una mayor autonomia en los equipos.

» La adaptacién a ecosistemas tecnoldgicos
emergentes.

« La gestion de la heterogeneidad de competencias.

En este marco, las entidades consultadas han
identificado tres ejes prioritarios en materia de
formacién, adaptados a sus contextos y realidades
organizativas:

« La formacién se plantea como una forma para
generar autonomia y abarcar tanto habilidades
digitales para la medicién de impacto como
competencias de evaluacion. Este enfoque
permite que los equipos desarrollen una capa-
cidad de autogestion, de modo que se reduce
de forma notable la necesidad de acompana-
miento de otros equipos y permite que puedan
«valerse por si mismos».

« Los equipos valoran especialmente las forma-
ciones en areas actuales como la IA. Aunque
expresan cierta carencia de formacién exter-
na, reconocen la calidad de los programas
formativos internos disponibles, que cubren
necesidades especificas de sus equipos.

« La formacion se emplea como herramienta para
reducir la brecha digital, que se manifiesta de
manera heterogénea entre equipos y personas
y genera percepciones y necesidades muy
diversas segun cada contexto organizativo.
Frente a esta realidad plural, la formacion
emerge como un recurso imprescindible para
abordar dichas disparidades.

Lo que dicen las entidades

«Mis companeros de evaluacion tienen
un perfil especifico... Hicimos un trabajo
bastante grande de formacion para las
personas que trabajan o han trabajado en
evaluacion, con el fin de que aprendieran
a elaborar ellos mismos los informes de
evaluacion, de modo que no dependieran
solo de nosotros (de mi equipo). De hecho,
durante los ultimos tres anos han creado
al menos dos o tres informes a su medida,
obviamente acompanados por personas
de mi equipo y demas, pero, bueno, lo han
hecho ellos. También para las personas
de evaluacion, que tienen suficiente
conocimiento para saber qué necesitan,
como lo necesitan y con quién tenemos
que compartirlo» (entrevistado 11).

«Y luego, la formacién que ya estamos
recibiendo. Por ejemplo, sobre IA aplicada
a la orientacion sociolaboral. Estamos
haciendo una formacion de seis sesiones, si
no me equivoco, de tres horas cada viernes,
y nos estan proporcionando formacion
para que podamos utilizarla e introducir
ese cambio en nuestra forma de orientar.
Se trata de aprender como puedo utilizarla
como profesional en mi dia a dia, es decir,
de qué forma puedo apoyarme en la nueva
tecnologia y hacer uso de ChatGPT para
que el alumnado tenga también respuesta
0 para que, si yo, por ejemplo, no tengo una
respuesta en un momento dado, cuente
con la posibilidad de hacer uso de ello»
(entrevistado 3).

«Tenemos que empezar dandoles algunas
formaciones; de hecho, algunas ya han
comenzado. Ya no se trata de formacion
de sistemas, sino, desde el inicio, de
familiarizacién con un dispositivo. Se
diferencia entre los perfiles mas “avanzados”
y los que tienen dificultades para encender
un ordenador» (entrevistado 1).
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enfocado en las facilidades que ofrecen la
tecnologia, el diseno, el andlisis de datos
y la visualizacién» (entrevistado 8).

Una mirada al futuro

« La creacion de una guia y unas herramientas,
unida a formaciones periddicas en la evalua-
ciény en el uso de sistemas digitales, es crucial
para que el proceso de transicion hacia estas
nuevas herramientas sea realmente efectivo.

«Hay un plan de formacién anual que es
gratuito. Ademas, luego hay otras lineas
de formacién individual que pueden
solicitarse a RR. HH.... Siempre hay un plan
de formacién que se intenta consensuar
con el comité de empresa para que sea
plural y responda a las necesidades de
los trabajadores. Se envia a todos los
empleados una encuesta previa sobre
la formacién que desean recibir y, en
funcién de dichas demandas, se configura
el plan de formacion... Alguna vez sale
el tema tecnolégico, por ejemplo, Excel;
posiblemente en el siguiente aparezca la
IA» (entrevistado 4).

« La elaboracion de un plan de formacién anual
—tanto individual como organizacional—
permite alinear las necesidades detectadas
entre los empleados con la oferta formativa,
abarcando todas las areas, desde la medicién
hasta la direccién.

« Los talleres, las pildoras y las formaciones
pueden acompanar la implementacién de
nuevas herramientas desde el departamento
de Digitalizacion.

Lo que dicen las entidades

«Talleres, pildoras y formaciones internas
que hemos impartido nosotros mismos

«Este ano hemos estado haciendo varias
formaciones sobre evaluacion y medicion de

16

impacto porque han desarrollado una guiay
una serie de herramientas para facilitar a las
personas ese tipo de mediciones con la idea
de que pueda haber rotacion de perfiles,
que se tengan que encargar de llevar a cabo
esas mediciones. Entonces, se construye
un paquete muy sencillo y enfocado en la
practica, con herramientas especificas, y
se ofrecen formaciones periddicas sobre el
tema... Esto esta sirviendo para incorporar
esos elementos tecnolégicos, ya que esta

desde el equipo de Digitalizacion.
Estos talleres, pildoras y formaciones
se han centrado principalmente en las
herramientas que hemos ido desarrollando.
Talleres especificos para cada proyecto, con
las peculiaridades de cada uno en el uso de
la herramienta y en el acercamiento a la
tecnologia. Luego, también hemos hecho
talleres y pildoras sobre ciberseguridad
para todo el personal de la entidad»
(entrevistado 11).
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HALLAZGO 4

La implementacion de
herramientas digitales integradas:
un impulso para el cambio
organizativo hacia el uso de la
tecnologia en la medicién de
impacto

¢ Qué fases y requisitos son necesarios para la migra-
cion desde sistemas analdgicos hacia ecosistemas
tecnologicos digitales?

Las entidades identifican las herramientas digi-
tales integradas como una respuesta para supe-
rar el desafio de la transformacion tecnolégica.
Aunque no todas han alcanzado el mismo nivel de
implementacién, coinciden en varias estrategias
prioritarias:

La adopcién de una herramienta central en
las entidades facilita significativamente la
transicién tecnolégica en la medicion de
impacto. Cuando la informacién de medi-
cion y evaluacion se encuentra dispersa en
multiples herramientas, centralizarla en un
sistema simplifica la gestion de datos y redu-
ce la dispersion de informacion. Si bien estos
procesos no estan exentos de dificultades, la
consolidaciéon en una plataforma comun se
perfila como una estrategia especialmente
efectiva.

La posibilidad de implementar un Ginico siste-
ma de seguimiento y evaluacion representa
una gran oportunidad para las entidades con
presencia a nivel local y, especialmente, inter-
nacional, al permitir una mayor alineaciéon
entre equipos y territorios.

La automatizacién se plantea como una prio-
ridad para optimizar el trabajo de las entida-
des y reducir las dificultades que enfrentan
los equipos al utilizar la tecnologia para la
medicion, mediante sistemas que integren y
unifiquen herramientas disponibles.

Lo que dicen las entidades

«Con el CRM, se empieza trabajando mas
con la parte de hacer una plataforma que

nos ayude a gestionar mejor el dato que,
de cara a lo que llamamos Ila intervencion,
el acompanamiento o la atencion [véase
el Anexo 1 para consultar el glosario de
términos]. Antes, toda la medicién de
impacto se hacia mediante lo que llamaban
bases de impacto, que eran Excel y que
tenian mads o menos como un registro
por cliente y contaban con un montén de
columnas que iban registrando datos..., Lo
que pasa es que el CRM consigue unificar
todos esos Excel... y lo junta todo en una
tinica base de datos. Lo que antes era mucho
mas complicado de saber... lo consigues
centralizar en una Unica base de datos
y entonces hay una revoluciéon en como
puedes medir el impactoy, al final, afecta a
todo el ciclo, que es como recoges el dato»
(entrevistado 12).

«En cuanto al sistema de seguimiento,
empezamos con formularios puros y duros
de Microsoft que volcaban a Excel y de Excel
a Power BI. E1 Excel era el back end... Era el
sitio donde almacenar los datos, o sea, la
base de datos, por llamarla de alguna forma.
Luego, el Power BI es una herramienta de
visualizaciény, con una persona interna de
la entidad, le decimos qué tipos de analisis
queremos, y ya yendo a la tiltima evolucion
que estamos haciendo de Microsoft Lists,
Power Automate, Power Apps, Power BI,
etc. En cuanto al tema de la evaluacion, una
vez que hayamos pasado los cuestionarios
o tengamos la nueva herramienta, también
realizaremos una evaluacion cualitativa»
(entrevistado 9).

«Estamos en ese proceso de integrar los
sistemas y automatizar procesos; sobre
todo este ano, la palabra es automatizar,
para evitar la duplicidad de trabajo. Y
bueno, al final la entidad crece, los usuarios
crecen, pero la estructura en si, y sobre
todo la de servicios corporativos, mas o
menos es la misma, o sea, no crece en esa
proporcién, con lo cual el trabajo aumenta»
(entrevistado 1).
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Una mirada al futuro

« La digitalizacion integral, mediante el uso de
un CRM (customer relationship management o
‘gestion de la relacion con el cliente’) y otras
herramientas integradas, busca avanzar en
la transformacion digital de las entidades, al
unificar en una sola plataforma las distintas
herramientas y hojas de calculo utilizadas para
la medicion de impacto.

« Incluso cuando ciertos procesos deben mante-
nerse en papel por condicionantes externos
a la organizacion, su posterior digitalizacion
permite un analisis mas riguroso y sistemati-
co, siempre que exista compromiso por parte
de los equipos técnicos. Es importante tener
en cuenta como las organizaciones van apro-
piandose de la capacidad analitica que antes
realizaban consultoras externas.

e Las herramientas de medicién deben ser

«vivas», dindmicas y visuales, permitir trabajo
colaborativo y adaptarse a distintas ubicacio-
nes y perfiles dentro de la organizacion.

Lo que dicen las entidades

«Tenemos una herramienta que se llama el
semdforo; al final, nosotras, como entidad,
lo que queremos es que las personas
salgan de nuestras soluciones, porque han
recuperado su proceso de autonomia...
Entonces, para ver qué tal iba eso y qué
tal iban los Fondos Next Generation EU,
se creo la herramienta del semaforo, que
estaba en un archivo de Excel. En este podia
entrar cualquier persona del ecosistema de
los [fondos] Next Generation EU. Entonces,
por ejemplo, la mesa de Gobierno, que
estaba con otros temas..., para ver qué
tal iba en Sevilla se metia en el Excel
y se veian los casos de las personas en
relacion con cuatro variables... TG lo ponias
cuantitativamente en un semaforo: el color
verde indicaba “superbién”; el amarillo,
“regulin”, y el rojo, “ahora mismo no”.
Ademas, cualitativamente, tenias al lado
de cada variable como un pequeno recuadro
para poder poner “Oye, pues esta tal...”.
Entonces, eso también era una herramienta
de medicién y evaluacién viva: no era
algo final, sino que se media de manera
constante» (entrevistado 14).

«En cuanto a la evaluacion, se hace
—o0 la hemos hecho hasta ahora—
principalmente mediante cuestionarios
online. Trabajamos con centros educativos,
en los que los usuarios no pueden acceder
a la herramienta online... Se hace en papel,
pero luego la técnica asignada a ese centro
educativo tiene que pasarlos al formato
digital, para volcarlos en Excel y, desde ahi,
poder hacer los anadlisis. Una vez que estos
formularios de evaluacién van al Excel, de
ahi pasan a cualquier otro tipo de programa
informatico, como pueden ser Python,
SPSS o R, para hacer los andlisis... En este
ultimo ano nos estamos apropiando mas del
sistema, pero, hasta ahora, se encargaban
sobre todo consultoras externas de realizar
las evaluaciones de impacto y de procesos,
asi como de la teoria del cambio de los
proyectos» (entrevistado 9).

«Mi ideal es que yo tuviese una herramienta
que me permitiera definir cudales son los
objetivos y qué quiero medir y que, en
definitiva, me facilitara hacer distintos
tiempos de estudio, obtener graficas,
paneles de informacién... y ver de
donde parte el usuario y donde esta»
(entrevistado 2).

La transicion de la tecnologia en la medicion de impacto en las entidades no lucrativas: aprendizajes desde la experiencia



(Y

siones y
lneas de
igacion




20

Durante este analisis, tres organizaciones han
compartido sus procesos reales de transforma-
cion digital, especialmente en la medicién de
impacto y la evaluacion. No han mostrado casos
de éxito perfectos y replicables, sino procesos
vivos, complejos, llenos de avances y también de
desafios. Precisamente por ello, sus aprendizajes
resultan muy valiosos.

Se han identificado cuatro factores que marcan
la diferencia: recursos econémicos, liderazgo,
formacion y herramientas integradas. Pero lo
mas relevante es que ninguno de estos elementos
acttia de forma aislada: funcionan como piezas
interdependientes de un sistema en el que todo
estd conectado.

Los recursos econdmicos determinan qué es posi-
ble implementar, pero, sin un liderazgo estratégico
que prioricey dirija esas inversiones, se dispersan.
A su vez, aunque el liderazgo puede impulsar el
cambio, es necesario contar con equipos formados
y capaces de ejecutarlo para que las decisiones se
pongan en practica. Por otro lado, la formacion
amplia capacidades, pero sin herramientas inte-
gradas que faciliten el trabajo, esas capacidades
no se traducen en mejoras tangibles. Las mejores
plataformas tecnolégicas también fracasan si no
hay profesionales formados que las utilicen con
criterio.

Resulta importante destacar que las tres organiza-
ciones entrevistadas para este informe transitan
procesos de madurez digital creciente, caracteri-
zados no por la ausencia de problemas, sino por
su capacidad para afrontarlos con una mentalidad
de aprendizaje continuo.

Este andlisis confirma que los aspectos transversa-
les identificados en la introduccion: la brecha digi-
tal, la naturaleza progresiva de la transformacion y
la innovacion, constituyen pilares esenciales para
comprender la transicién tecnoldgica en las ENL.
La heterogeneidad de la brecha digital, presente
tanto en los equipos como en los usuarios, exige

respuestas personalizadas y flexibles. Asimismo,
concebir la transformacion digital como un proce-
so continuo permite a las entidades mantener una
actitud de experimentacion constante y adapta-
ciéon permanente. Por Gltimo, la innovacién emerge
como el factor que no solo impulsa los procesos de
cambio, sino que también los sostiene y renueva
con el tiempo.

Tal como expresan las propias organizaciones,
«Aqui estamos para aprender y transformar».
Esta investigacion documenta precisamente ese
proceso: entidades que aprenden haciendo y
evolucionan al transformar su forma de medir y
comprender su impacto social. El recorrido atin
esta en construccion, pero la direccion es clara:
avanzar hacia sistemas de medicion mas rigurosos,
accesibles y, sobre todo, Gtiles para mejorar la vida
de las personas a las que sirven.

En este contexto, resulta pertinente plantear futu-
ras lineas de investigacion: ampliar el andlisis a
mads organizaciones, explorar enfoques aplicados
adicionales, evaluar el nivel de preparacion digi-
tal de las entidades y profundizar en los criterios
de priorizacién de acciones factibles segtn los
recursos y el contexto. Profundizar en el conoci-
miento en estos dmbitos podria tener un impacto
significativo en el sector.

Tal como se establecio en el objetivo de la inves-
tigacion, se han explorado los procesos de digi-
talizacion —especialmente en la medicién de
impacto— de tres entidades sin animo de lucro, lo
que ha permitido identificar patrones inspirado-
res, practicas innovadoras y aprendizajes valiosos
en su evolucién hacia ecosistemas tecnolégicos
mas integrados. Esta transformacién digital en
las entidades sin dnimo de lucro no se limita
Unicamente a la adopcion de nuevas herramientas
tecnologicas, sino que implica un cambio siste-
matico y profundo que afecta a la estrategia, la
estructura organizativa y las operaciones diarias
de estas entidades.
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El Observatorio Join4dImpact, resultado de la cola-
boracién entre Fundacién IE, inuit Fundacion y
Facephi, presenta en este informe su compromiso
con la investigaciéon aplicada y multidiscipli-
nar sobre la transicion digital en la medicion de
impacto en las ENL. Como autor de este segundo

e

FOUNDATION

> facephi

informe, el Observatorio busca analizar los proce-
sos de transicion tecnoldgica para la medicion de
impacto en tres entidades no lucrativas y propor-
cionar una base so6lida de conocimiento practi-
co sobre como la tecnologia puede potenciar el
impacto social.

1NUIT

inuitfundacion.org
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ANEXO 1.
Glosario de términos

e Airtable: herramienta que combina lo mejor
de una hoja de calculo (como Excel) con una
base de datos.

» CRM: siglas de customer relationship management;
en espanol, ‘gestién de la relacion con el cliente’.
Herramienta o sistema que permite almacenar,
organizar y gestionar la informacién sobre los
clientes conlos que interactda una organizacion.

e ENL: entidades no lucrativas.

e Microsoft Dynamics 365: conjunto de apli-
caciones de Microsoft que ayuda a las organi-
zaciones a gestionar todas sus dreas —ventas,
finanzas, proyectos, atencion al cliente y recur-
sos humanos— en un nico entorno.

¢ Power BI: herramienta que transforma datos en
visualizaciones y paneles que facilitan la toma
de decisiones.

ANEXO 2.

Utilizacion de herramientas de
inteligencia artificial generativa en
el segundo aio del Observatorio
Joinélmpact

Durante el segundo ano de actividad del
Observatorio Join4Impact se han llevado a cabo
diferentes técnicas de recopilaciéon y analisis de
informacién en las que el equipo se ha apoyado
en herramientas de inteligencia artificial (IA)
para mejorar la eficiencia de los procesos. La
utilizacién de estas herramientas siempre ha
estado acompanada de una revision exhaustiva
de los resultados para identificar y corregir posi-
bles incoherencias o errores en los que aquellas
pudieran haber incurrido.

En el siguiente enlace se explican las herramientas
utilizadas en los diversos procesos, su configu-
racion y la arquitectura de diseno (prompts de
configuracién) cuando han sido disenadas por el
equipo:

Enlace:

https://socialinnovation.ie.edu/wp-content/
uploads/2025/12/Procesos-realizados-con-IA.
docx.pdf
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