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Resumen  

Actualmente, las organizaciones se preocupan en gran medida por las personas que componen los 

equipos de trabajos. No basta con la contratación y pago de sueldos, sino que es necesario ir más allá para 

capturar la motivación y el compromiso de quienes integran la fuerza de trabajo, implicando una mejora en el 

desempeño individual y colectivo. El impacto es mucho mayor en emprendimientos sociales que, a través de 

sus operaciones, buscan generar un valor social en su entorno, velando por el bienestar de sus trabajadores y de 

los beneficiarios de su producto o servicio. 

Este estudio busca dar respuesta a la búsqueda de prácticas propias del área de gestión de personas 

pueden que aportar en la estructuración sostenible de los emprendimientos sociales en Chile y su principal 

objetivo es proponer acciones originadas desde las funciones de la administración de personal que aporten 

sosteniblemente a la supervivencia organizacional que poseen los emprendimientos sociales del país. 

Lo anterior, se realiza mediante una investigación cuantitativa que recoge las prácticas de trabajo en 

equipo de alto desempeño y sostenibilidad que poseen 90 emprendimientos sociales del país.  Una vez validadas 

sus respuestas, se factorizan los constructos y se obtiene la correlación entre estos ítems, facilitando su 

agrupación y el desarrollo de propuestas de gestión. 

La agrupación distingue aquellas entidades según su nivel de puntaje obtenido en sus prácticas de 

recursos humanos. Con esto se reconocen aquellos factores que pueden ser considerados fortalezas o 

debilidades en los emprendimientos sociales. Estos criterios, en conjunto a un análisis externo son un insumo 

para elaborar propuestas de acción y un tablero de mando integral detallado con acciones e indicadores para 

ejecutar cada estrategia. Éstas se priorizan a través de una jerarquización realizada según los criterios de costo, 

plazo e impacto entregados por los mismos participantes del estudio. 

Los resultados finales son prácticas de bajo costo y alto impacto que están relacionadas directamente 

con las funciones de recursos humanos y que promueven la sostenibilidad en estas organizaciones, velando por 

su supervivencia organizacional. Las cuales, deben ser implementadas considerando el contexto, las 

características, las necesidades y los recursos que posea cada uno de los emprendimientos sociales del país para 

poder perpetuar y difundir el impacto de las organizaciones propias del tercer sector.  
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Introducción 

La gestión de personas ha aportado en gran medida a la coordinación de los equipos de trabajo y a la 

búsqueda de eficiencia en los procesos que se realizan en las distintas organizaciones. Administrando 

correctamente el personal, se generan ventajas competitivas que aportan a la sostenibilidad de la entidad. 

Una efectiva coordinación de los colaboradores genera oportunidades que facilitan la dirección de la 

organización, especialmente cuando se recibe y analiza la información que proveen sus integrantes. De este 

modo, se pueden reconocer -e incluso anticipar- tendencias en el comportamiento, el compromiso y la 

motivación de las personas; no solo para garantizar el éxito de la entidad en la que se encuentran inmersos sino 

que también para encontrar su propio propósito social a través de su participación en ella. 

Desde una mirada gerencial, existen funciones como la evaluación del desempeño, que posibilita un 

reconocimiento temprano de los indicadores de una persona o equipo de trabajo, dilucidando su impacto en la 

organización; un modelo de compensaciones correctamente diseñado puede significar un factor determinante 

al momento de retener al personal e incluso motivarlo a formar parte del equipo, especialmente para aquéllos 

que son considerados como un talento; una planificación del proceso de reclutamiento y el de selección 

favorecen (y facilitan) el ingreso de las personas correctas para asumir un determinado desafío en la institución, 

especialmente cuando se posee una responsabilidad en la creación de valor social.  Estas funciones se aprecian 

de manera clara en estructuras organizacionales establecidas (como, por ejemplo: empresas o instituciones 

públicas). Pero más evidentes en aquellas que se encuentran iniciando sus actividades, especialmente si se han 

estructurado bajo paradigmas poco tradicionales de gestión propios de la economía social. 

En Chile, el ecosistema organizacional está compuesto por tres sectores: El privado, que representa a 

compañías de distinto volumen y rubro a lo largo del mundo, las cuales retornan los beneficios directamente a 

sus dueños; público, que contempla las instituciones gubernamentales que dependen del estado de cada país, 

donde su capital financiero se rige por su presupuesto anual y debe ser utilizado para sostener sus operaciones; 

Y por último, el tercer sector, que hace referencia a instituciones de economía social y solidaria, un concepto 

que se refiere a las empresas y las organizaciones, en particular las cooperativas, las asociaciones, fundaciones 

y las empresas sociales, que producen bienes, servicios y conocimientos que persiguen los objetivos sociales y 

económicos, promoviendo la solidaridad (OIT, 2011). Esto incluye a los actores tradicionales de la economía 
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social (asociaciones, cooperativas, mutuales y fundaciones), junto a una variedad de otros tipos de 

organizaciones que han surgido en los últimos años, incluyendo en particular las empresas sociales (OIT, 2017). 

Los autores señalan que es un concepto amplio utilizado por actores del mundo político y empresarial para 

referirse a una serie de entidades que abogan por el bien común (Tirolé, 2017), donde se busca la creación de 

instituciones cuyo objetivo sea conciliar el interés individual y colectivo.  

En vista de estos antecedentes, las comunidades actúan de manera colaborativa para trabajar 

enfrentando las necesidades relacionadas a su entorno de manera más concreta, efectiva e inmediata, a 

diferencia de lo que las políticas públicas impulsadas por el gobierno o las externalidades positivas que una 

correcta responsabilidad social empresarial (RSE) podrían generar. A través de diferentes razones humanitarias 

(Fassin, 2016); originadas en los valores, las creencias y la formación de cada integrante de la iniciativa, surgen 

los emprendimientos sociales dedicados a intervenir en un entorno (inmediato o lejano) que pertenece el equipo 

fundador. Según la OIT (2017) algunas de sus características hacen que estas organizaciones sean más 

adecuadas para enfrentar desafíos que surgen en otras entidades (tanto públicas, como privadas) en la 

producción de servicios de interés general, para crear formas de empleo más flexibles que den a trabajadores y 

trabajadoras más poder para decidir cómo organizar sus puestos de trabajo y para disminuir los costos de 

producción, mediante la participación de empleados y voluntarios. En otras palabras, estas organizaciones 

parecen capaces de convertir estos desafíos en una oportunidad para mejorar los niveles y la calidad de vida. 

Debido a la extensa cantidad de autores que intentan establecer una descripción que resuma los 

emprendimientos sociales sin poder llegar a un consenso. Se propone en el presente trabajo de investigación, 

para efectos prácticos, que todos aquellos proyectos organizacionales pertenecientes a la economía social y/o 

al sector no lucrativo que han completado un proceso de inscripción que los regularice legalmente en el país, 

encontrándose en una fase emprendedores nacientes o de nuevos empresarios que implica una duración desde 

3 hasta 42 meses de vida (Mandakovic & Serey, 2017) y de manera simultánea; en fase de sustentabilidad y 

expansión (Socialab, 2015). Contemplando la diferenciación con un inicio de actividades tradicionales o 

emprendimiento de negocios (Dees, 1998) porque carecen de una finalidad social y no poseen el propósito de 

generar un impacto concreto o un proceso innovador constante (Instituto de Innovación Social, 2015). En 

resumen, son organizaciones donde su actividad principal resuelve una problemática social definida; son 

creativas en sus espacios de intervención; presentan un modelo de sustentabilidad económica; poseen un equipo 
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empoderado; potencial de replicabilidad y trabajo en forma colaborativa. Criterios para distinguir 

emprendimientos tradicionales y sociales (Socialab, 2015). 

El Reporte GEM Chile confirma las dificultades en la transición de los emprendimientos en etapa 

inicial hacia una etapa más consolidada (...). Por lo general, en los últimos años, esta relación no ha mejorado 

en Chile, ya que operan diez emprendimientos en etapa inicial por cada tres empresas establecidas. (Global 

Entrepreneurship Monitor, 2018). En el mismo informe, se desprende que pese a que exista un crecimiento en 

los programas de gobierno entre 2014 y 2018, poseen un margen muy pequeño en comparación al resto de los 

países OCDE (ver Anexo 1). Aunque este estudio está dirigido a emprendimientos comunes, es un alcance 

comparable con distintas entidades sociales que poseen ánimos de generar retornos.  

Además de lo anterior, Chile no dispone de un marco regulatorio formal que considere dichas 

organizaciones (Zuñiga, 2016), debiendo ser incorporadas mediante otras figuras jurídicas como las 

Fundaciones, Organizaciones sin fines de lucro, Empresas B, entre otros. No obstante, Chile es considerado el 

sexto mejor país en el mundo para ser un emprendedor social, siendo el único representante latinoamericano 

situado entre las diez primeras del ranking, teniendo una menor participación en esta materia que otras naciones 

de la región (Thomson Reuters Foundation, 2016). 

En Chile, los programas académicos que poseen las escuelas de negocios del país y Latinoamérica 

dedicados a la investigación de la innovación social sustentan sus propuestas de gestión en el área de marketing 

o finanzas. Pero poner foco en las personas y los equipos que estructuran la fuerza de trabajo, podría ser un 

excelente mecanismo complementario para mitigar la tasa de fracaso que tienen estas entidades, priorizando la 

necesidad de atraer, desarrollar, retener (Dolan, 2007) al personal que forma parte de la organización.   

Existen cuestionamientos acerca de la factibilidad de establecer un área dedicada a gestionar personas 

en un contexto de emprendimiento social. Esto se sostiene en la baja concentración de empleados y en una 

distribución de presupuesto restringido. Implicando que estas responsabilidades sean asumidas por quienes 

poseen otro rol en la organización (especialmente en sus fundadores o dueños). Estructurando estos procesos 

de manera improvisada de acuerdo con las necesidades que surgen y a la intuición de quien ha asumido esa 

responsabilidad.  
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Los procesos relacionados con la gestión de personas, efectivamente podrían ser una solución para la 

correcta administración de los emprendimientos sociales, disminuyendo la tasa de fracaso en el denominado 

valle de la muerte (Musso & Echecopar, 2012), que representa el punto crítico de la proyección de los 

emprendimientos. Adicionalmente, un foco en el desarrollo sostenible permite contemplar las variables 

económica, social y medioambiental (ONU, 2015) que fomentarán la supervivencia organizacional de este tipo 

de organizaciones, creando más oportunidades, reduciendo la desigualdad local y mejorando los niveles de vida 

de las personas a través de su operación.  

A partir de esto, se propone en el presente estudio, que una gestión estratégica y efectiva de personas 

debe tener como meta el desarrollo de sinergias que aporten positivamente a alcanzar la sostenibilidad para los 

emprendimientos sociales en Chile. Favoreciendo la construcción de una planificación de largo plazo y una 

propuesta de valor social bien definida sin la necesidad de incrementar los costos para su implementación. 

En consecuencia, surge la siguiente pregunta ¿Qué prácticas propias del área de gestión de personas 

pueden aportar en la estructuración sostenible de los emprendimientos sociales en Chile? 

El principal objetivo de este proyecto de investigación consiste en proponer acciones que se originen 

desde las funciones de gestión de personas para aportar sosteniblemente a la supervivencia organizacional de 

los emprendimientos sociales del país. 

Además, los objetivos específicos se enfocan a: 

1) Investigar cómo son percibidas las prácticas de recursos humanos orientadas a generar equipos de 

trabajo de alto desempeño en las instituciones del tercer sector constituidas en el país. 

2) Determinar en qué medida se estructura la sostenibilidad de este tipo de organizaciones y cuál es 

la relación con las prácticas de gestión de personas.  

3) Establecer parámetros comunes entre las distintas organizaciones, permitiendo su clasificación y 

facilitando la elaboración de propuestas estratégicas más efectivas. 

Dadas las condiciones existentes en el país; como, por ejemplo: el apoyo financiero del gobierno a este 

tipo de iniciativas, la presencia de profesionales capacitados, el compromiso social de políticas públicas, la 

posibilidad de generar ingresos de la iniciativa, la potencial proyección de carrera y la existencia acceso a la 
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inversión privada (Thomson Reuters Foundation, 2016). Se considera que establecer estas propuestas de gestión 

de personas incrementarán en gran medida la proyección de los emprendimientos sociales, de modo que se 

fomente la difusión de aprendizajes, promoviendo una mayor capacitación general en torno a políticas de 

Recursos Humanos para incentivar la atracción, retención y desarrollo de los miembros de las diversas 

organizaciones de la economía social.  

Finalmente, se busca generar procesos concretos que aporten al desarrollo de una estrategia corporativa 

que permita a las emprendedoras y emprendedores del país  alcanzar la sostenibilidad de sus iniciativas, 

teniendo en cuenta las variables sociales, organizacionales, tecnológicas y económicas que implica una correcta 

gestión de personas. Esto, mediante mecanismos colaborativos de aprendizaje, al compartir herramientas que 

faciliten -desde distintas aristas- la comprensión de las economías sociales y las organizaciones no lucrativas 

para trabajar de manera comunitaria, en el desarrollo de propuestas de valor que fomenten el bien común. Así 

como se espera que esta investigación motive a los centros de investigación y universidades, para que puedan 

dar mayor relevancia a las iniciativas de este sector, desde una mirada académica y técnica que aumente la 

probabilidad de supervivencia organizacional de estas organizaciones.  

Estas propuestas tienen la finalidad de aportar desde una mirada teórica a la supervivencia de estas 

organizaciones para generar un impacto social perpetuo y colaborativo. 

Marco Teórico 

La Gestión de Personas surge desde la necesidad de coordinar la participación de los distintos 

individuos que componen una organización, para el logro de sus objetivos. Por ende, es un proceso que 

involucra todos los niveles dentro de una entidad y no sólo al área especializada en este ámbito (Mondie, 2010). 

Se resalta la existencia de individuos distintos entre sí, de personas como elementos vivos que forman parte de 

un sistema orgánico y de un vínculo social que prevalece sobre la visión de recurso (Chiavenato, 2007). Esta 

mirada global y dinámica ha generado un cambio de paradigma importante en quienes toman las decisiones en 

las organizaciones, entendiendo que existe un involucramiento vida personal-laboral que vela por aspectos 

motivacionales más allá del pago de sueldos. 

Previo a indagar sobre las distintas necesidades que enfrentan los procesos de esta área, los cuales, 

pueden apreciarse directa o indirectamente en las distintas agrupaciones sociales de menor volumen (en cuanto 
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a dotación y/o recursos) que componen la economía social. Para lo anterior, se definirá un marco conceptual 

que favorecerá la estandarización de un concepto que defina el emprendimiento social en Chile. A partir de 

esto, se desarrollarán las distintas funciones de recursos humanos que se evidencien en este segmento y cómo 

aportan (o podrían aportar) a una gestión donde el objetivo sea la sostenibilidad del proyecto para la 

prolongación de su propuesta de valor social. 

 Conceptualización sobre el Emprendimiento Social 

Se define emprendimiento social a partir de las siguientes dimensiones: su actividad principal resuelve 

una problemática social particular; innovan en sus espacios de intervención; presentan un modelo de 

sustentabilidad económica; poseen un equipo empoderado; tienen potencial de replicabilidad y promueven 

trabajo en forma colaborativa (Socialab, 2015), diferenciando los emprendimientos tradicionales y los sociales. 

En otras palabras, se refiere a organizaciones con misión social que utilizan distintos mecanismos para la 

creación de valor. Otros autores complementan que este tipo de entidades se focalizan en la creación de negocios 

para servir a sectores desaventajados de la sociedad, quienes utilizan innovación para resolver problemas y 

generar un cambio social. Esto involucra el desarrollo e implementación de nuevas ideas, las cuales movilizan 

oportunidades que potencian el bienestar social, el crecimiento y desarrollo económico de estos grupos sociales 

logrando un escenario optimo (Muñoz, Kimmitt, Serey, & Velázquez, 2016). 

Algunas diferencias adicionales entre los emprendimientos tradicionales y uno social consideran 

algunos puntos como: La existencia de un aspecto denominado falla de mercado y la visión que éstas son una 

oportunidad para establecer una idea social. Éstas apuntan a satisfacer necesidades que no han sido resueltas 

por el sistema, sin la obligación de exigir un costo al usuario o cliente. Comparado con un emprendimiento de 

mercado, el social busca la creación de valor orientado al bien comunitario por sobre un retorno individual. Por 

último, la medición de impacto se vuelve fundamental debido a que es la principal motivación de este tipo de 

organizaciones (Sullivan, Weerawardena, & Carnegie, 2003), respaldando el aporte social o medioambiental 

de éstas y buscando un propósito más allá de la filantropía, transformándose en una herramienta concreta de 

gestión de la responsabilidad social (Farber, 2015). 

Un aspecto común entre ambos modelos corresponde a la movilización de recursos: Pues, 

independiente de la existencia de un propósito social o lucrativo; la oferta de concursos públicos y privados 



8 

 

para financiar estas iniciativas no logra satisfacer la demanda de todos los postulantes, lo que implica -con 

mayor frecuencia- que el equipo emprendedor asuma el mayor costo (y riesgo) de levantar el capital necesario 

para el inicio de actividades. Las economías sociales no limitan la posibilidad de acceder a un mercado 

establecido a través de la oferta de bienes o servicios que motiven la participación de personas externas a la 

causa propuesta. 

En la realización de un emprendimiento social, la organización tiene la intención explícita de generar 

mejoras sociales a través de la movilización y asignación inteligente de sus recursos. Aportando a distintos 

contextos en que interactúan compañías, la sociedad civil y las comunidades locales (Austin, Gutiérrez, 

Ogliastri, & Reficco, 2006), se desprende que no son entidades dicotómicas. Es posible posicionarse en un 

punto intermedio dependiendo de los valores y la intencionalidad que tenga el equipo involucrado en el proyecto 

(Guzmán & Trujillo, 2008). Entonces, queda a criterio del directorio de la organización establecer si tendrá o 

no fines lucrativos y en qué proporción. La  clasificación tradicional de las organizaciones, que concierne al 

sector público y privado; pasa por alto organizaciones como: las mutualidades, organizaciones sin fines de 

lucro, fundaciones, cooperativas, asociaciones y otro tipo de colectivos sociales, donde sus fundadores se rigen 

por capital privado para aportar a intereses sociales (Carreras, 2008) o postulan a fondos públicos para poder 

sostener su proyecto. 

Un emprendimiento social no implica precisamente una obra de caridad o benevolencia (Roberts & 

Woods, 2005); en consecuencia, tampoco es correcto señalar que la definición se refiere solo a fundaciones u 

organizaciones sin ánimos de lucro. El activismo tampoco es una figura considerada dentro de esta clasificación, 

ya que su fin máximo es generar una concientización global respecto a una temática en particular, pero apela a 

la acción indirecta mediante la concientización de masas u organismos gubernamentales y no necesariamente 

al involucramiento directo (ver Anexo 2) por parte de sus propios colaboradores (Martin & Osberg, 2007). Los 

emprendedores sociales se posicionan como protagonistas del cambio mediante la intervención y la innovación, 

buscando de la creación de valor económico y social sostenibles (Harding, 2004). Algunas Empresas B 1 

 
1 Las empresas que miden su impacto social y ambiental, y se comprometen de forma personal, institucional y legal a tomar decisiones 

considerando las consecuencias de sus acciones en la comunidad y el medio ambiente (Sistema B). 
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cumplen con las definiciones propuestas anteriormente, pero no todas poseen un propósito social concreto que 

represente la ideología de la economía social. 

Para categorizar de mejor manera los emprendimientos sociales que se considerarán para la 

investigación, se empleará la conceptualización propuesta por Mandakovic & Serey (2017) donde las cuatro 

principales etapas que definen el ciclo de vida (ver Anexo 3) de estas entidades son: Aquéllos que se encuentran 

en proceso de construcción de una idea de negocios, pero aún no han iniciado acciones concretas al respecto se 

denominan (1) Emprendedores Potenciales. Luego, los equipos que han iniciado formalmente sus actividades 

y afirman solventar las remuneraciones propias y/o de sus trabajadores por, al menos, tres meses poseen la 

calificación de (2) Emprendedores Nacientes. Quienes mantienen una organización con un periodo de vida 

superior a los tres meses de operación, pero bajo los tres años y medio (cuarenta y dos meses) son considerados 

como (3) Nuevos Empresarios. Sobre ese plazo, se clasifican como (4) Empresarios Establecidos. Estos datos 

permitirán establecer los rangos deseados para estudiar a quienes se encuentran emprendiendo y así poder crear 

los distintos modelos que favorecerán la toma de decisiones estratégicas en este tipo de organizaciones. Este 

modelo ha sido implementado en literatura relacionada con emprendimiento social en Latinoamérica y se 

considera atingente para la conceptualización actual. A nivel mundial, el Global Entrepreneurship Monitor 

(GEM) es una entidad con basta trayectoria en la medición del fenómeno emprendedor; aunque el 

emprendimiento social no priorice los mismos objetivos, tienen una composición organizacional muy similar. 

Esto motiva la utilización de estos parámetros para entender en qué momento del ciclo de vida de una 

organización, puede ser considerada como emprendimiento. 

Adicionalmente, se considerarán los siguientes parámetros generales (ver Anexo 4) para clasificar la 

etapa de ciclo de vida de los emprendimientos sociales comparando variables de riesgo del proyecto y su etapa 

de desarrollo. En primer lugar, se encuentra la (1) Etapa de Observación, que plantea una idea y verifica cuáles 

son las posibles alternativas de acción. Luego, comienza la fase de (2) Piloto donde se desarrollan mecanismos, 

productos o servicios preliminares que satisfacen dicha problemática social. La tercera, denominada (3) 

Implementaciones Repetidas busca testear en reiteradas ocasiones el modelo de negocios para disminuir las 

brechas entre el objetivo esperado y el logrado. Finalmente, se encuentra a (4) Sustentabilidad y Expansión 

donde el proyecto alcanza el aprendizaje necesario para poder sostenerse (Socialab, 2015). Este modelo 

funciona de manera complementaria al presentado por Mandakovic & Serey, ya que considera el riesgo y 
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factores operacionales que van más allá de la temporalidad, la legalización y el pago de remuneraciones, sino 

que también tiene relación con los emprendimientos sociales. 

Lo anterior, permite focalizar el tipo de organizaciones que serán consideradas al momento de hacer 

un levantamiento de información. Para entender mejor su composición y su propósito, pudiendo estructurar de 

mejor manera las propuestas que se generarán al finalizar esta investigación. 

Análisis Descriptivo del Emprendimiento Social en Chile 

El reporte sobre la Estructura y Dinámica del Emprendimiento Social en Chile, elaborado por 

académicos afiliados a la Universidad del Desarrollo presenta una caracterización de los miembros que 

componen este segmento con una muestra de 340 emprendedores sociales.  

A nivel nacional, el 79,1% se encuentra legalmente constituida; donde el 18,8% corresponde a una 

Sociedad por Acciones, el 18,5% se clasifica como Sociedad de Responsabilidad Limitada y el 12,6% se 

establece como Fundación (ver Anexo 5). Aproximadamente el 80% posee un tiempo de existencia inferior a 

los 4 años, lo cual sugiere el cuestionamiento de la sostenibilidad de dichas organizaciones, pues su antigüedad 

se encuentra distribuida con mayor frecuencia en etapas más tempranas del proceso (ver Anexo 6).  

Al visualizar el tamaño de la organización (contemplando voluntarios y empleados), aproximadamente 

el 75% se encuentra entre 1 y 5 personas, siendo menos del 15% las que poseen entre 11 y 50 colaboradores. 

En relación con el compromiso, la calidad y la cantidad de colaboradores, se presenta que al menos un 80% se 

clasifica como “satisfecho” o “muy satisfecho” con la calidad y el compromiso, lo cual permite inferir que 

quienes componen estas entidades, son personas con un perfil que podría relacionarse con equipos de trabajo 

de alto desempeño y con gran sentido de responsabilidad con la iniciativa (Muñoz, Kimmitt, Serey, & 

Velázquez, 2016) (ver Anexo 7). 

Otra información relevante es que los mecanismos para generar ingresos más frecuentes son: 

membresías, donaciones y/o los ingresos generados por la venta de sus productos o servicios. Cerca de la mitad 

de la muestra emplea uno a diez trabajadores profesionales, pero el 44% no genera trabajo remunerado. Una 

característica importante de los emprendedores sociales latinoamericanos es que ven esta actividad 

emprendedora como una opción viable de carrera, incluso el 77% posee un título universitario y el 22% un 
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postgrado, distribuciones ubicadas por sobre de los niveles educacionales de la región. Estos aspectos son 

críticos debido a que los flujos de efectivo pueden ser demasiado volátiles para una dotación profesionalizada 

con expectativas salariales en crecimiento y poca oportunidad de remuneración. Lo cual repercute en las tasas 

de rotación debido a la incertidumbre laboral que implican estos parámetros.  

En general, la mayoría de las personas que pertenecen a estas organizaciones poseen disposición a la 

innovación, aunque muy pocos planifican más allá del corto plazo. El foco de acción es diverso (ver Anexo 8) 

y se encuentran principalmente en los rubros de Educación, Agricultura, Alimentación, Artesanías, Turismo, 

Tecnología, Asistencialismo, Comunicación y otros (Symmes, Jäger, & Rodríguez, 2014). Esto favorece la 

diversidad al momento de elegir una carrera con propósitos sociales que pueda alinearse al desarrollo 

profesional de las personas o a las propias necesidades que demanda su entorno. Incluso a promover sinergias 

de aprendizaje entre sectores o de manera interregional. 

A nivel gubernamental, se ha fomentado la creación de nuevas empresas para disminuir el desempleo 

y aumentar la productividad (Flores, 2014) mediante la entrega de fondos, la realización de concursos públicos 

y la creación de organismos que apoyen en el proceso inicial de creación de empresa o fundación. Pero sin 

considerar aspectos relevantes relacionados con la gestión sostenible de dichas instituciones basada, por 

ejemplo, en capacitaciones administrativas. Donde ocho de cada diez emprendimientos se cierran tras un 

periodo de doce meses de funcionamiento y la proporción continúa aumentando con el paso del tiempo (Nuñez, 

2018), menos del 10% sobrevive al tercer año de gestión.  

Valls, Cruz, Torruella, Juanes, Canessa & Hormiga (2012), sugieren que las principales causas internas 

de deserción en emprendimientos en España, se agrupan en cuatro: (1) La falta de un modelo de marketing 

efectivo, que permita establecer el vínculo adecuado entre el oferente y el demandante del producto o servicio; 

(2) Una mala administración contable y financiera que no sea capaz de sostener la operación a lo largo del 

tiempo, (3) Factores asociados a la deficiente gestión del equipo por parte del individuo o equipo fundador de 

la organización y (4) una mal diseñada o ejecutada administración de Recursos Humanos. Aunque Chile y 

España poseen un distinto avance en políticas públicas en este ámbito, puede ser un buen parámetro inicial para 

comparar oportunidades existentes. Estos dos últimos puntos permiten sostener la necesidad de poner atención 

a las personas que componen la organización y a cómo se abordan las estrategias relacionadas con los equipos 
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de trabajo para poder aportar en la supervivencia organizacional a través de prácticas de sostenibilidad, sin 

descuidar el producto o servicio que posee la organización, ni sus variables financieras. 

Las Funciones de la Gestión de Personas y su impacto en los Emprendimientos Sociales 

Es poco frecuente un departamento de recursos humanos consolidado en una organización de la 

economía social. Safak & Deniz (2012) señalan que, debido a las prioridades económicas, los emprendedores 

como dueños de pequeñas y medianas entidades se enfocan principalmente en resolver los asuntos relacionados 

con la operación por sobre los relacionados con la gestión organizacional. También proponen que poner 

atención en la administración de personal implicaría un desarrollo sostenible de la organización.  

Las funciones o subsistemas de recursos humanos corresponden a un set de actividades, prácticas, 

roles, responsabilidades y estructuras en una organización que pueden ser gestionadas por empleados de una 

entidad, teniendo o no un rol de liderazgo asignado. Aunque factores como el rápido cambio en las 

organizaciones, la explosión del internet, la diversidad, la globalización, la evolución de los principios del 

trabajo, el nuevo rol de la familia y el crecimiento sostenido de las industrias de servicios han generado 

importantes desafíos para las organizaciones. Esto ha motivado al departamento de gestión de personas a 

adaptar su estrategia para enfrentar las tendencias mundiales actuales (Rodriguez, 2017), especialmente a 

aquellas que se desarrollan en torno al ámbito social. Posiblemente, un número reducido de entidades son 

capaces de planificar su estructura organizacional y proponer funciones de gestión de personas en un momento 

temprano de su formación o desarrollo.  Pero Rodríguez (2017) indica que, independiente de la existencia o no 

de un departamento de recursos humanos, todas las organizaciones ejecutan una serie de acciones que 

comprometen a quienes trabajan en ellas.   

Para describir las funciones de la gestión de personas, se utilizará la clasificación de los subsistemas 

de gestión de recursos humanos propuesta por Longo (2006)  dónde se reconoce: (1) la Organización del 

Trabajo, (2) la Gestión del Empleo, (3) del Rendimiento, (4) de la Compensación, (5) del Desarrollo y (6) de 

las Relaciones Humanas y Sociales (ver Anexo 9). Este modelo se emplea para explicar los alcances de la 

gestión estratégica de la sociedad civil chilena, tiene alcances que pueden transmitirse a otro tipo de 

organizaciones y está sostenido en un modelo integrado de gestión estratégica de recursos humanos que aporta 

a la generación de un resultado por medio de las personas. Así mismo, Longo señala que deben cumplir tres 
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requisitos: deben estar operativos, deben producirse las interconexiones necesarias y debe existir una coherencia 

estratégica.  

1)  La planificación y organización del trabajo diseña y concreta los contenidos de las tareas y las 

características de las personas llamadas a desempeñarlas 

2) La gestión del empleo comprende los flujos de entrada, movimiento y salida de las personas. 

3) La gestión del rendimiento planifica, estimula y evalúa la contribución de las personas. 

4) La gestión de la compensación retribuye la contribución por el trabajo realizado de las personas. 

5) La gestión del desarrollo se enfoca en el crecimiento y el desarrollo individual y colectivo. 

6) La gestión de las relaciones humanas y sociales respalda los otros subsistemas. 

El emprendimiento social en América Latina representa una búsqueda incansable de alternativas más 

equitativas para los procesos productivos, siendo una justa respuesta al escenario de exclusión social, que tiene 

como cimiento la creatividad y los recursos humanos (Escalante, 2015).  Es por lo anterior que se considera un 

eje de suma importancia para poder enfrentar el contexto adverso en el que están inmersas este tipo de entidades 

en el país y en la región. 

Algunas variables evidenciables en cuanto a ejecución de prácticas de gestión de personas se presentan 

en el estudio de Muñoz, Kimmitt, Serey & Velázquez (2016). Ellos señalan que para el 47% de los 

emprendimientos sociales es fácil o muy fácil encontrar trabajadores (reclutamiento para incorporar a su 

organización); pero sólo un 34% de ellos tiene una percepción positiva a la facilidad de encontrar trabajadores 

capacitados (ver Anexo 10). En cuanto a los beneficios; el 67% de los emprendimientos sociales implementa 

flexibilidad laboral, un 41% promueve la educación o capacitación y un 20% posee vacaciones pagadas (ver 

Anexo 11). Lo que coincide con que un 58% de los encuestados piensa que posee compensaciones no 

monetarias mejores que las de mercado y un 21% a nivel de mercado.  En cuanto a lo económico, un 35% está 

de acuerdo con que percibe una remuneración mejor que el mercado y esta proporción es equivalente a la que 

percibe una a nivel de mercado (ver Anexo 12).  

Desde una mirada del desarrollo organización e individual. Un parámetro importante para mencionar 

es la escolaridad (ver Anexo 13) de las personas que participan en los emprendimientos sociales en Chile (al 

menos los considerados en el estudio) ya que un 38,5% cuenta con estudios de pregrado y un 40,8% posee 
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estudios de postgrado (diplomado, magíster o doctorado). Lo cual define a este grupo como altamente 

capacitado y que compite directamente con la captación de talento de los otros sectores.  Las políticas de 

desarrollo alineadas a las capacitaciones,  donde un 55% acerca de emprendimientos sociales (ver Anexo 14), 

y una medición constante del impacto que fomenta la credibilidad interna y la mejora continua de procesos (ver 

Anexo 15) son indicadores promueven el compromiso organizacional y disminuyen la rotación de los miembros 

de estas entidades (Muñoz, Kimmitt, Serey, & Velázquez, 2016).  

Desde una perspectiva de gestión de personas, los problemas más frecuentes de los emprendimientos 

sociales en Chile se relacionan con: fuga de talentos valiosos, dificultad en la transferencia del conocimiento, 

alta rotación del personal, políticas de compensaciones poco atractivas, una menor estabilidad laboral y 

procesos de selección informales o mal aplicados, entre otros (Muñoz, Kimmitt, Serey, & Velázquez, 2016, 

págs. 41-50). Lo anterior, sumado a fuertes restricciones financieras y temporales, dificultan la gestión de estos 

equipos de trabajo.  

Para efectos gráficos se señala que en una empresa pequeña (de 1 a 50 trabajadores) (ver Anexo 16) el 

sueldo para una persona designada como analista, encargada o jefatura de recursos humanos (Hays, 2018) posee 

un salario promedio que no necesariamente puede ser costeado por un emprendimiento social en sus fases 

iniciales de desarrollo. Esto pone en evidencia que dicho rol normalmente es asumido por sus líderes sin tener 

mayor preparación técnica u experiencia profesional en ese ámbito. 

Las fortalezas identificadas preliminarmente se relacionan con: alta motivación intrínseca, elevado 

compromiso hacia los ideales del emprendimiento, costos menores en el reclutamiento para encontrar personas 

afines a la iniciativa, la proactividad en la capacitación a nuevos integrantes, la flexible movilidad laboral o de 

horario que posee la entidad, el beneficio no monetario de pertenecer a una institución con fines sociales. 

Lamentablemente, estas variables no bastan para garantizar su sostenibilidad, definida como la capacidad de 

crear valor económico, medioambiental o social en el corto y largo plazo.  

Aportando al aumento del bienestar comunitario y al progreso de su entorno inmediato y del planeta 

en general (Alfaya & Blasco, 2002), debido principalmente a la imposibilidad de disminuir la frecuente 

deserción en el corto plazo de un porcentaje importante de los emprendimientos sociales del país. 
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Estos parámetros se pueden alinear muy directamente con una estrategia orientada a la sostenibilidad, 

donde a través del trabajo mancomunado y el propósito se puede generar un importante impacto social. 

Sostenibilidad y Supervivencia Organizacional 

Entendiendo a los emprendimientos sociales como organismos vivos, se estructura la sostenibilidad 

como un atributo de sistemas abiertos a interacciones con un mundo externo. No en un estado fijo de constancia, 

sino la preservación dinámica de la identidad esencial del sistema en medio de cambios permanentes (Gallpín, 

2003). Complementando este paradigma científico con el empresarial, se establece que es una gestión que 

satisface las necesidades del presente sin comprometer las capacidades de las futuras generaciones, 

garantizando el crecimiento económico, el cuidado del medio ambiente y el bienestar social (World 

Commission on Environment, 1987). 

Haugh (2006) propone que los resultados financieros de los emprendimientos habitualmente 

desconocen las ganancias sociales o medioambientales que posee un comportamiento emprendedor. Pero 

establece que habitualmente este impacto es reconocido en distintos niveles económicos, declarando que existen 

resultados directos e indirectos medibles en distintos grupos de interés y en los tres aspectos primarios de la 

sostenibilidad (ver Anexo 17). En su estudio exploratorio de estos resultados, se pueden evidenciar indicadores 

de recursos humanos que están correlacionados con la sostenibilidad. Algunos de ellos son: 

1) Económicos: Ingresos de los empleados, número de colaboradores, rotación de personal (aspectos 

directos). Mejora de habilidades personales, mejora de proyecciones de empleo, aumento de 

innovación y creatividad (aspectos indirectos). 

2) Sociales: Aumento de acceso a servicios -para los empleados, mejor calidad de vida, creación de 

identidad cultural (aspectos directos). Aumento de confianza, independencia, satisfacción, 

empoderamiento, autoestima y redes; oportunidades de interacción social, redes organizacionales 

y confianza interorganizacional. 

3) Ambientales: Un lugar de trabajo más atractivo, renovación de construcciones antiguas (poco 

sostenibles), redistribución de espacios abandonados (aspectos directos). Un lugar más atractivo 

para trabajar y visitar (aspectos indirectos). 
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Hay un vínculo entre las políticas organizacionales orientadas a la sostenibilidad con la supervivencia. 

Esto se debe especialmente a que una estrategia corporativa orientada a resolver factores sociales y 

medioambientales (además del económico) permite una mayor credibilidad, rentabilidad, cooperación 

comunitaria, calidad de vida para los colaboradores, cuidado del entorno y genera un impacto positivo (Mejia 

& Newman, 2011).  La supervivencia organizacional se define como la habilidad (o estado) de continuar 

existiendo a pesar de las dificultades, cambios o riesgos. En otras palabras, puede ser visto como la capacidad 

de no fracasar 2. Un factor determinante para aumentar esta variable es el desarrollo de capital humano 3, debido 

a que alimenta la innovación de la entidad y mejora el desempeño (Obiekwe, 2018).   

En Indonesia, se realizó un estudio que busca explicar la correlación existente entre sostenibilidad y 

ratios financieros (ver Anexo 18). Algunos resultados obtenidos señalan que los emprendimientos en ese país 

tienen un alto nivel de indicadores sostenibles (a diferencia del caso en Latinoamérica) y que la presencia de 

estas métricas explican la existencia de una diferencia significativa en los ratios financieros de organizaciones 

que poseen foco sostenible en comparación con las que no (Kusama & Koesrindartoto, 2014).  

Cantele & Zandini (2018) explican que existe una fuerte correlación entre la sostenibilidad social y 

económica con las ventajas competitivas, con la satisfacción de los clientes, la reputación de la organización y 

el compromiso organizacional. Sin embargo, el modelo no sustenta la misma relación a partir de la 

sostenibilidad medioambiental (𝑝 > 0,005) (ver Anexo 19). De todos modos, los autores aclaran que la 

sostenibilidad tiene una relevancia estratégica en la supervivencia y el desarrollo de pequeñas y medianas 

empresas.  

Alí, Denizel & Durak (2019) señalan que, en promedio, casi un 70% de los estudios afirman que existe 

una correlación significativamente positiva entre sostenibilidad y el desempeño financiero. Además, ellos 

establecen que los costos marginales de desarrollar iniciativas sostenibles en entidades establecidas son 

considerablemente más grandes que aplicarlas en emprendimientos, debido a que  estas poseen menor 

flexibilidad para incorporar estos cambios estructurales. Estos resultados preliminares permiten establecer una 

 
2 En otras palabras, cuando la organización puede financiar los recursos que necesita para su operación, garantizar la seguridad laboral de 

sus empleados y solventar sus compromisos administrativos (como el pago de impuestos). (Moulton, 1988) 
3 Definido como todos los esfuerzos necesarios para conseguir que un individuo adquiera todas las habilidades necesarias, competencias, 

conocimientos y actitudes que sean capaces de hacer que cada persona desarrolle habilidades técnicas, relacionales y conceptuales para que 

se haga cargo de sus tareas y responsabilidades asignadas (Marimuthu, Arokiasamy, & Ismail, 2009) 
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posible relación entre estrategias de Recursos Humanos que apunten a políticas de Sostenibilidad e impacten 

en la supervivencia organizacional de los emprendimientos Sociales en Chile.  

Metodología 

Recursos Empleados para la Investigación 

 Durante la investigación, los principales elementos que facilitaron la realización del levantamiento de 

información fueron las personas que colaboraron en el proceso y diversos recursos tecnológicos y virtuales. En 

cuanto a lo tecnológico, se encuentran los dispositivos mediante los que se realizaron los llamados y los equipos 

a través de los que se establecieron los contactos con las personas que contestaron el cuestionario. Esto favoreció 

en gran medida la agilidad de la finalización del estudio ya que disminuyó considerablemente los costos de 

impresión de papel, de transporte y todos los riesgos que contempla la realización presencial de una 

investigación. 

 En cuanto a los recursos virtuales, se dividen en 3 categorías: de contacto, de información y de gestión: 

1) El sistema de contacto es una base de datos que organizaba los datos de todas las personas que han 

sido contactadas y cuándo se finalizó su cuestionario; permitiendo el monitoreo en vivo del 

seguimiento de las encuestas para poder determinar las metas de cumplimiento diarias y semanales. 

2) El sistema de información corresponde a las respuestas del cuestionario, esta base fue limpiada y 

organizada a través del software gratuito Dbeaver4 que posee módulos SQL server para poder 

programar los comandos que extraen, transforman y cargan la información recopilada en la 

investigación, para luego programar los análisis estadísticos a través de comandos en Python.  

3) Finalmente, la gestión permitía entender el avance de la investigación general, conectaba los hitos del 

estudio con las distintas fases del estudio y permitía administrar los incentivos relacionados con la 

actividad del equipo encuestador.  

 Por supuesto, el rol de las personas que encuestaron fue de vital importancia para completar la 

investigación; su motivación, empatía, compromiso y respeto fue percibida muy positivamente por las personas 

que respondieron el cuestionario. Facilitando en gran medida la capacidad de recopilar información de esa 

 
4 Herramienta Gratuita para la gestión de bases de datos multiplataforma.  
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organización y obtener datos de contactos para ampliar el alcance del estudio. Quienes colaboraron en la gestión 

de la investigación fueron sumamente importantes para poder organizar y concretar los avances del proyecto.  

 Para la gestión de encuestadores se elaboró un modelo de incentivos que consistía en una renta variable 

asociada al número de personas que contactaban y cumplían con el perfil objetivo, lo cual era validado previo 

al llamado y se confirmaba en la realización del cuestionario. Además, consideraba recompensas de metas 

grupales semanales (de 15 y 30 organizaciones), a la recopilación de organizaciones fuera de la Región 

Metropolitana y por conseguir contactos para la base de datos. Esto, sumado a un monitoreo constante, garantizó 

que la muestra tuviese un alcance nacional, la finalización de las encuestas, validar los datos y completar 

organizaciones. 

Figura 1: Histograma de tasa de Respuesta Total 

 

 El avance de esta investigación se sustenta en una planificación detallada en fases, que permiten 

concretar hitos que dan cuenta del progreso del estudio. Estos son: 

1) Fue necesario obtener una base teórica sólida para poder definir correctamente lo propuesto al 

comenzar el estudio, esto implicó una lectura profunda de diversos autores de la región y de países 

con amplio desarrollo en estas temáticas. 

2) Se elaboró un cuestionario a partir de dos instrumentos validados internacionalmente. Por lo que 

fue necesario traducir, validar y testear las escalas escogidas. 

3) La estructuración de la base de emprendimientos sociales fue paulatina, utilizando diversos 

medios para difundir el estudio y solicitar información a posibles personas que pertenezcan al 

grupo objetivo.  
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4) El levantamiento de información consta de una etapa fallida mediante cuestionarios 

autogestionados y luego se realizó un cambio de estrategia reclutando al equipo encuestador y 

capacitándolo para poder realizar un levantamiento telefónico. 

5) Al completar el 70% de la muestra necesaria, comienza la limpieza de la base y el análisis de 

datos, programando distintos algoritmos que facilitan la actualización de los datos sin afectar los 

avances en la limpieza, tratamiento, validación y clasificación de la información. Debido a la 

diversidad de organizaciones, se propone la creación de clústers, agrupando organizaciones 

similares. 

6) Tras obtener los resultados definitivos y utilizando métodos propios de la planificación estratégica 

de recursos humanos se diseñan propuestas orientadas a cada clasificación que aborden los 

subsistemas de planificación, empleo, rendimiento y compensación de los emprendimientos 

sociales en Chile y que se tengan relación con la sostenibilidad, promoviendo la supervivencia 

organizacional. 

Figura 2: Planificación del Proyecto de Investigación 

 

Elaboración Propia 

 

Esta metodología permite sostener las propuestas en resultados empíricos del nivel que poseen los 

aspectos de equipos de trabajo de alto desempeño y su relación con sostenibilidad. De modo que se puedan 
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elaborar estrategias para los grupos objetivos seleccionados, considerando sus costos de implementación, el 

plazo de la ejecución y su impacto en la sostenibilidad organizacional. 

Estructuración del Instrumento de Recolección de Información 

 El mecanismo de levantamiento de información se estructura en base a dos cuestionarios exploratorios 

y cuantitativos que han sido validados internacionalmente. El primero (ver Anexo 20), desarrollado por 

Takeuchi, Lepak, Wang & Takeuchi (2007) ha sido citado en artículos de diversos países para explicar la 

relación que existe entre las políticas de recursos humanos en sistemas de trabajo de alto desempeño y el 

rendimiento (ver Anexo 21) aplicada en distintos rubros y tipos de organizaciones, siendo empleado en varias 

oportunidades para el estudio de pequeñas y medianas empresas e incluso en entidades sociales.  

En base a su propuesta, se señala que los sistemas de trabajo de alto desempeño involucran trabajo 

flexible, un proceso riguroso y selectivo de contratación, procesos continuos de entrenamiento y desarrollo, 

evaluaciones medidas a través del mérito y beneficios atractivos, lo cual genera un valor competitivo difícil de 

replicar y un impacto positivo en el rendimiento de la entidad. Esto describe un perfil similar a las 

organizaciones que pertenecen al tercer sector en Chile. El cuestionario consta de 21 reactivos; 3 de ellos 

enfocados a empoderamiento, 6 a reclutamiento y selección, 4 con capacitaciones, 3 con evaluación de 

desempeño y 5 con compensaciones, utilizando una escala de Likert de 5 niveles (asignados entre el -2 

“Totalmente en Desacuerdo” y el 2 “Totalmente de Acuerdo”). 

 Sarango, Álvarez & De La Cruz (2018) presentan un estudio exploratorio/descriptivo sobre 

sostenibilidad en pequeñas y medianas empresas en Ecuador, caracterizado por ser líder en emprendimiento (en 

cuanto a cantidad) dentro de la región latinoamericana, donde el 99% de las instituciones empresariales del país 

son consideradas en esta categoría. Un gran porcentaje se avoca directamente a enfrentar problemáticas locales 

de tipo social y medioambiental. Este estudio permite diagnosticar significativamente qué medidas de 

sostenibilidad son aplicadas en las organizaciones desde una    económica (ver Anexo 22), social (ver Anexo 

23) y medioambiental (ver Anexo 24).  

Los resultados muestran que las organizaciones más nuevas son más proclives a establecer políticas de gestión 

sostenible en comparación a aquellas que ya se encuentran establecidas. El cuestionario consta de 39 reactivos; 

12 de sostenibilidad económica, 21 de sostenibilidad social y 6 orientados a la sostenibilidad medioambiental. 
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Los cuales se encuentran medidos bajo una escala de Likert de 5 niveles (asignados entre el -2 “Totalmente en 

Desacuerdo” y el 2 “Totalmente de Acuerdo”). 

 Debido a que ambos cuestionarios fueron publicados en inglés, se utilizarán los procedimientos 

sugeridos por Brislin (1990) para adaptar estos instrumentos al lenguaje local. En primer lugar, una persona con 

un nivel de inglés nativo y conocimientos en las áreas mencionadas (en este caso, gestión de personas y 

sostenibilidad) traduce el cuestionario al español en conjunto al investigador responsable considerando todas 

las brechas comunicacionales entre ambos idiomas. Luego, se solicita a un grupo de personas con un inglés 

avanzado certificado (profesores, estudiantes bilingües y trabajadores en empresas angloparlantes) que 

verificaran si la traducción fue aplicada correctamente, señalando y corrigiendo todos los errores detectados. 

Finalmente, se realizó un muestreo en 15 personas que tienen relación con el mundo de los emprendimientos 

y/o con ámbitos de la administración de empresas que validaran la traducción, confirmando si existía 

consistencia y claridad en las preguntas propuestas. De este modo se adaptó la encuesta para aplicarse en una 

muestra local, sin perder el foco del objetivo de cada una de las preguntas. Una vez validado, se añaden 

preguntas para caracterizar la muestra que permiten hacer un análisis más descriptivo de quienes formaron parte 

del estudio.  

La mayoría de la información secundaria se obtiene de estudios realizados por Muñoz, Kimmit, Serey 

y Velázquez (2016) y Mandakovic & Serey (2017) quienes se han dedicado a la investigación de 

emprendimientos sociales en Chile en los últimos años. Sus resultados son de gran utilidad para entender cómo 

se estructura el tercer sector en el país y qué políticas de recursos humanos son (o podrían ser) aplicadas.  

Procedimientos para la Recolección de Información. 

 En conjunto con el Comité de Ética de la Facultad de Economía y Negocios de la Universidad de Chile 

se estudió detalladamente el cuestionario propuesto (ver Apéndice 1 al Apéndice 8) y qué restricciones 

aportarían a validar la investigación. Se define que las personas que participarán del estudio deben ser: mayores 

de edad, voluntarios o trabajadores de una organización social legalmente establecida en Chile. Se propone la 

recolección de una meta objetivo de al menos 90 organizaciones distintas que contemplen entidades sociales de 

diversos rubros, tamaños y estructuras. Se contacta directamente a personas a través de llamados telefónicos y 

correos electrónicos, utilizando bases de datos de emprendimiento, difusión en redes sociales para alcanzar la 
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meta y solicitando contactos a las personas que participen del estudio. Se establece encuestar hasta tres personas 

por organización a menos que los emprendimientos tengan 5 o menos integrantes (en cuyo caso, basta con una 

persona para finalizar la entidad). A través de este mecanismo se podrá triangular la información de las 

organizaciones más grandes para darle más validez a las percepciones obtenidas. 

 A principios de 2019 en Chile existían 2.057.903 personas microemprendedoras en el país. Pero sólo 

un 15,4% de ellas tienen un rol de empleador (INE, 2019), lo que equivale a 316.917. En base a 

estimaciones que surgen a partir del GEM (2015), el 19,8% de los nuevos emprendimientos en el país 

son de carácter social, resultando un total estimado de 62.750 organizaciones sociales nacientes. 

Evaluando un nivel de confianza al 95% y un margen de error del 10% se considera que una muestra 

inicial y apropiada para obtener resultados preliminares en la investigación es igual a 90 

emprendimientos sociales. 

 Se adapta la recopilación de información a través de la plataforma digital Qualtrics. A partir de esto, 

se transcribe el cuestionario a un formato digital; testeando su accesibilidad en distintos dispositivos, el correcto 

funcionamiento de los reactivos y sobre todo que cada pregunta se entendiera correctamente. Al finalizar la 

investigación, se obtuvieron 781 contactos, pertenecientes a 526 organizaciones diferentes (fundaciones, 

cooperativas, empresas B, asociaciones, corporaciones, entre otras).  

 Adicionalmente, se elabora una campaña a través de redes sociales (LinkedIn, Facebook e Instagram) 

y correos electrónicos. Pese a alcanzar más de 5.000 personas (ver Apéndice 9), concretamente se obtuvieron 

muy pocas respuestas al estudio. Alguna de ellas incompletas y otras correspondían a un perfil distinto al 

buscado o que no se encontraban constituidas legalmente, por lo que se deja de utilizar este medio. 

 A partir de esto; se recluta, selecciona y capacita un equipo de encuestadores para realizar el contacto 

telefónico a las personas registradas en la base de datos, invitándolas a participar de la investigación y 

completando en conjunto el cuestionario, facilitando la resolución de dudas y realizando un sondeo más cercano 

y participativo a cada entidad. En dos meses, el equipo encuestador contactó a 580 personas, obteniendo 197 

respuestas (155 de ellas válidas) y 90 emprendimientos sociales bajo las restricciones mencionadas 

anteriormente. En promedio, tardaban 29 minutos en contestar, sumando 5.370 minutos totales de respuesta 

(más de 89 horas de trabajo). Estas variables se monitoreaban todo el tiempo para validar que las organizaciones 
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cumplieran con el perfil y que facilitaran la entrega de datos de contacto para poder completar las 

organizaciones, mecanismo por el que se añadieron 134 contactos nuevos a la base de datos.  

En general, las personas que participan del estudio tienen un gran interés en colaborar y en generar las 

redes con otros miembros de sus organizaciones para que su entidad pudiera validarse. Incluso, algunos de ellos 

difundían el cuestionario en agrupaciones afines para poder ampliar el alcance de la investigación. Los 

cuestionarios tomaban entre 15 y 40 minutos en ser completados, y se procuraba su realización en un horario 

acordado con las personas objetivo. Aquellas encuestas que eran respondidas por organizaciones que no se 

encontraban legalmente constituidas o declaraban estar en desacuerdo con las condiciones del estudio, 

finalizaban de inmediato. 

 Antes de realizar cada llamado, el equipo encuestador estudiaba a la organización para evitar que 

participaran en el estudio entidades que no tenían relación con lo que se estaba investigando. Esto disminuye 

en gran medida el trabajo de limpieza de información e incrementa la validez de las organizaciones completas. 

Al momento de realizar el llamado, cada encuestador o encuestadora debía leer el consentimiento informado 

(ver Apéndice 1) donde se detallaban todas las características de la investigación y los requisitos para poder 

participar. Si la persona estaba de acuerdo, debía señalarlo en una casilla verificadora. Además, a lo largo de la 

encuesta existían preguntas que permitían corroborar si la organización cumplía con los criterios mencionados 

anteriormente. Se aclara que toda la información era de carácter confidencial y que se anonimizaría cada 

respuesta para que la persona no fuera identificable. Para quienes respondían por correo, se pedía confirmar a 

través de un correo electrónico la finalización del cuestionario para poder actualizar los registros. 

Tratamiento Preliminar de los Datos 

Para procesar la información estadísticamente, se requiere de un tratamiento inicial que filtra y 

organiza los datos obtenidos a través del cuestionario, ya que se evidencian algunos errores en el input de la 

información. Esto se realizó utilizando comandos propios de Dbeaver complementado con MS Excel para la 

revisión en detalle de algunos ítems. 

1) Se descargó la base de datos bruta que generó el cuestionario virtual elaborado en Qualtrics. 

2) Esta base fue ingresada en Dbeaver para su procesamiento. 
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3) Todas las respuestas que no aceptaban el acuerdo de confidencialidad del estudio y las que no 

estaban legalmente constituidas en Chile (incluyendo las respuestas inconclusas) fueron 

eliminadas. 

4) Debido a que la encuesta se difundió virtualmente, se registraron entidades que no correspondían 

a la muestra objetivo. Dentro de ellas, se encontraban principalmente: empresas privadas sin foco 

social, organizaciones en otros países de la región y entidades sociales establecidas con más de 15 

años de funcionamiento. Estas respuestas tampoco fueron consideradas en el estudio. 

5) Luego, se homologaron los nombres de las organizaciones, en algunas de ellas existía divergencia 

en la manera en que las personas ingresaron esta información. 

6) Las organizaciones con más de 5 trabajadores, pero con menos de 3 respuestas en la base de datos 

no fueron consideradas como válidas.  

7) Para la triangulación definitiva de las organizaciones, se calculó un promedio simple entre las 

personas que pertenecen a cada organización. Este resultado permite comparar entidades de 

manera cuantitativa para poder realizar el análisis posterior de la información. 

8) Los ítems QSE05 y QSS17 fueron invertidos debido a que estaban en una escala negativa 

empleada para el chequeo de atención de las personas que respondían el cuestionario. Evitando 

que -por ejemplo- respondan siempre la misma alternativa. Sin embargo, no hubo datos con ese 

comportamiento. 

Análisis de Consistencia del Cuestionario 

 En vista que el cuestionario aplicado proviene de dos escalas diferentes, utilizadas para recopilar 

información de distintos países y de grupos con características socioculturales que distan del actual; determinar 

si los datos obtenidos son válidos es crucial antes de proceder a la estructuración de propuestas. 

 Para medir los constructos presentados y obtener la puntuación total de cada emprendimiento social 

que participó del estudio se utilizará el Alfa de Cronbach como parámetro para realizar esta revisión, 

comprobando la consistencia interna u homogeneidad. De este modo, se demostrará que los reactivos empleados 

en el cuestionario poseen las propiedades de fiabilidad y validez; asegurando que el instrumento sea capaz de 

medir para lo que fue diseñado. Ya que, cuando los datos poseen una estructura multidimensional (como los 

utilizados para la presente investigación) el valor de la consistencia interna será más bajo (Frias-Navarro, 2019). 
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Cronbach (1951) propone un coeficiente que estima la proporción de varianza de un instrumento de medición 

considerando el factor común entre los ítems que lo componen. Pese a las críticas que ha recibido el modelo, 

se utiliza en más del 75% de los artículos publicados. 

En su apunte, Frias-Navarro (2019) señala que el alfa debe ubicarse entre 0 y 1, cuando el resultado es 

más cercano a la unidad entonces los datos son más homogéneos y más cerca del valor nulo, existe mayor 

independencia de sus ítems. Para poder computar puntuaciones totales o realizar otros análisis estadísticos es 

necesario comprobar la consistencia interna del instrumento. También reconoce que un coeficiente entre 0,95 

y 0,7 es aceptable. Nunnally (1978) indica que, para estudios exploratorios con muestras más pequeñas, basta 

un coeficiente entre 0,5 y 0,6. Sarango, Álvarez & De la Cruz (2018) utilizan el mismo mecanismo para analizar 

su escala, la cual ha sido replicada en este estudio, por lo cual se decide conservar la metodología aplicada en 

los constructos orientados a prácticas de Sostenibilidad Económica (SE), Sostenibilidad Social (SS), 

Sostenibilidad Ambiental (SA) y Equipos de Trabajo de Alto Desempeño (HR) propuestos por Takeuchi, 

Lepak, Wang & Takeuchi (2007). 

Con este conocimiento, se inicia el análisis obteniendo el alfa de Cronbach general del instrumento, 

para definir los ítems que serán eliminados (ver Apéndice 12) para aumentar la consistencia interna de los 

constructos. De este modo, los ítems SE4, SE5, SE6, SE7, SE9, SS1, SS16, SS17, SS19 y SS21 fueron 

eliminados debido a que poseían una correlación ítem-total menor que 0,3 aumentando considerablemente a la 

consistencia interna de los constructos; además, realizando un análisis cualitativo, estos factores estaban más 

conectados con organizaciones de otros sectores distintos a los emprendimientos sociales. 

Se decide mantener los ítems HR2 y HR11 porque son considerados relevantes para la generación de 

estrategias de recursos humanos y facilitan mejor la comprensión de las políticas de gestión de personas que 

poseen los emprendimientos sociales, además su correlación ítem-total es muy cercana a 0,3 y su impacto en la 

consistencia interna -en caso de ser eliminados- es marginal. 

El alfa de Cronbach no es capaz de controlar la multidimensionalidad de los constructos, sólo indica 

cuán consistentes son. Debido a lo anterior, se sugiere un análisis factorial exploratorio con rotación varimax 

que permite la identificación de la dimensionalidad de las escalas a través del porcentaje de varianza y los 
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factores de carga para cada ítem. Este proceso permite agrupar los ítems por conceptos y determinar su 

estructura, facilitando el cálculo de puntajes totales por ítem y/o constructos (Costello & Osbourne, 2005).  

La prueba de esfericidad de Bartlett verifica si las variables observadas se intercorrelacionan en 

absoluto utilizando la matriz de correlación observada y comparándola con la matriz de identidad. Si la prueba 

resultó ser estadísticamente significativa, se debe emplear un análisis factorial. Por otro lado, la prueba de 

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) mide la idoneidad de los datos para el análisis factorial. Determina la adecuación 

para cada variable observada y para el modelo completo. Esta prueba estima la proporción de varianza entre 

todas las variables observadas. Los valores de KMO oscilan entre 0 y 1, donde un valor igual o superior a 0,6 

se considera apropiado. Se recomienda una varianza acumulada del constructo sobre 0,5 para obtener el número 

total de factores. 

Tabla 1: Resumen de parámetros por constructo 

Constructo  α Cronbach  χ² (sig.) KMO % Varianza 

HR 0,8402 0,0000 0,7029 0,4501 
SE 0,6512 0,0000 0,6262 0,2646 

SS 0,8333 0,0000 0,7574 0,4008 

SA 0,8921 0,0000 0,8789 0,6140 

Elaboración Propia 

Considerando los ítems eliminados, casi todos los constructos tienen un alfa de Cronbach bueno, lo 

que quiere decir que poseen una consistencia interna apropiada a la investigación. La prueba de esfericidad de 

Bartlett es significativa para cada uno de ellos, lo cual propone que es posible realizar un análisis factorial. El 

KMO también está dentro de los parámetros recomendados, esto sostiene que cada variable observada es 

adecuada para el modelo.  

Para alcanzar una varianza de 0,5 se realizan testeos con distinto número de factores. Sin embargo, 

debido a que la muestra es pequeña (N = 90), la utilización de escalas Likert con 5 niveles y la similitud existente 

entre los ítems que componen cada constructo; se generan factores difusos que incorporan ítems 

cualitativamente divergentes e incluso factores sin ítems. Por lo que, de modo complementario, se realizan 

gráficos de silueta (ver Apéndice 13) a través del valor propio para poder determinar el número de factores 

adecuado para cada constructo. Este grafico captura la variación de la pendiente entre el valor propio y el 

número de factores, se recomienda utilizar el factor en el que existe un cambio importante en la pendiente, antes 

que se estabilice o aplane la curva. 
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Al momento de realizar el análisis factorial (ver Apéndice 14), en paralelo se monitoreaba la prueba 

de Bartlett, el KMO y el alfa de Cronbach para poder maximizar esos valores, sin perder el sentido que tenía 

cada ítem y su relación con el resto que integraba el factor. De este modo, la propuesta presentada es considerada 

como la mejor opción para capturar las distintas dimensiones de cada constructo y poder realizar cálculos 

matemáticos con ellas. 

Resultados 

Resultados de Análisis Factorial Exploratorio y Consistencia Interna 

A continuación, se presentan las tablas que resumen el Análisis Factorial Exploratorio y la Consistencia 

Interna de cada constructo. Se incluyen datos como la Media, la Desviación Estándar, la Correlación ítem-total, 

la variación del alfa de Cronbach si se elimina cada ítem y su factor de carga correspondiente.  

Tabla 2: Análisis Factorial Exploratorio y de Consistencia Interna de los ítems relacionados con prácticas de 

Equipos de Trabajo de Alto Desempeño (HR) en Emprendimientos Sociales Chilenos. 

Dimensión Ítem Código Media σ 
Correlación  

ítem-total 

 Δ α 

Cronbach  

si se elimina 
el ítem 

Análisis Factorial Exploratorio 

Factor de 

Carga 

Test de Esfericidad 
de Bartlett 

Índice de Kayser-

Meyer-Oklin 

Equipos de 

Trabajo de  

Alto Desempeño 

(HR) 

(α Cronbach: 
0,8402) 

Factor 1: Prácticas relacionadas con Organización del Trabajo (Varianza = 0,1095; α Cronbach = 0,6971) 

χ² (sig.): 648,8646 
(0,0000) 

KMO: 0,7029 

% Varianza: 0,4531 

1 HR1 0,5787 1,1111 0,3879 0,8349 0,3561 

3 HR3 1,2019 0,7811 0,3619 0,8355 0,3496 

5 HR5 1,4491 0,6833 0,3676 0,8355 0,4045 
8 HR8 0,9019 0,8861 0,4349 0,8325 0,5823 

9 HR9 1,2759 0,7024 0,4852 0,8317 0,6818 

13 HR13 0,9519 0,7634 0,5361 0,8294 0,6034 
Factor 2: Prácticas relacionadas con Compensaciones (Varianza = 0,1201; α Cronbach = 0,7724) 

2 HR2 1,4019 0,7651 0,2791 0,8383 0,2926 

17 HR17 0,7269 1,0122 0,4614 0,8311 0,5773 
18 HR18 -0,0602 1,0680 0,4020 0,8341 0,5072 

19 HR19 -0,4028 0,9555 0,4196 0,8331 0,6449 

20 HR20 -0,2028 1,0253 0,4743 0,8305 0,7661 
21 HR21 0,0972 1,1783 0,4489 0,8320 0,6989 

Factor 3: Prácticas relacionadas con Empleo (Varianza = 0,0785; α Cronbach = 0,6948) 

4 HR4 0,4722 1,0799 0,3112 0,8385 0,5837 

6 HR6 0,2065 1,0138 0,4210 0,8330 0,8688 
7 HR7 0,8944 1,0134 0,4068 0,8337 0,4207 

Factor 4: Prácticas relacionadas con Desarrollo (Varianza = 0,0711; α Cronbach = 0,6567) 

10 HR10 0,6778 0,8614 0,3203 0,8371 0,6695 
11 HR11 0,1722 0,9174 0,2626 0,8396 0,6835 

12 HR12 0,6907 0,8841 0,3360 0,8365 0,4612 
Factor 5: Prácticas relacionadas con Rendimiento (Varianza = 0,0740; α Cronbach = 0,7494) 

14 HR14 0,7963 0,9520 0,5413 0,8277 0,4279 

15 HR15 0,7333 0,9906 0,5368 0,8277 0,9125 

16 HR16 1,2741 0,8417 0,4787 0,8309 0,4690 
N=90; Escala de Likert: -2 = Totalmente en Desacuerdo | 2=Totalmente de Acuerdo.  Muestran que la data obtenida a través del cuestionario es adecuada para mejorar el Factor de 

análisis. La prueba de esfericidad de Bartlett debe tener un Chi Cuadrado significativo. El índice de Kayser-Meyer-Oklin (KMO) debe tener una media superior a 0,6. σ = Desviación 

Estándar. 

Elaboración Propia 
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Esta tabla permite clasificar los ítems asociados a prácticas de Equipos de Trabajo de Alto Desempeño 

(HR) relacionadas directamente con los subsistemas de recursos humanos.  Surgen 5 principales factores que 

aglomeran ítems relacionados con Organización del trabajo, Compensaciones, Empleo, Desarrollo y 

Rendimiento. Por separado, cada factor posee una consistencia interna superior a 0,65, lo cual es aceptable. 

Como se señaló anteriormente, los ítem con correlación item-total menor que 0,3 fueron conservados ya que 

aportaban marginalmente a la mejora de la consistencia del constructo. 

Tabla 3: Análisis Factorial Exploratorio y de Consistencia Interna de los ítems relacionados con prácticas de 

Sostenibilidad Económica (SE) en Emprendimientos Sociales Chilenos. 

Dimensión Ítem Código Media σ 
Correlación  

ítem-total 

 Δ α 
Cronbach  

si se elimina 

el ítem 

Análisis Factorial Exploratorio 

Factor de 
Carga 

Test de Esfericidad 

de Bartlett 
Índice de Kayser-

Meyer-Oklin 

Sostenibilidad  

Económica (SE) 

(α Cronbach: 

0,6512 

Factor 1: Prácticas relacionadas con Indicadores Operacionales (Varianza = 0,2643; α Cronbach = 0,6512 

χ² (sig.): 131.1128 
(0,0000) 

KMO: 0,6262 

% Varianza: 0,2643 

22 SE1 0,9972 1,0044 0,4113 0,5965 0,7330 
23 SE2 0,7398 0,9072 0,4254 0,5967 0,7261 

24 SE3 0,5574 0,9194 0,3273 0,6127 0,3783 

25 SE4 1,4704 0,7141 0,0638 0,6486 eliminado 

26 SE5 0,6722 1,2730 0,0362 0,6895 eliminado 

27 SE6 0,8861 1,1204 0,2299 0,6308 eliminado 

28 SE7 0,3241 1,0958 0,2568 0,6253 eliminado 

29 SE8 0,2731 1,1857 0,3929 0,5974 0,1965 

30 SE9 1,1713 0,6969 0,2664 0,6243 eliminado 

31 SE10 1,5509 0,6329 0,4529 0,6043 0,5401 
32 SE11 1,0407 1,0150 0,3287 0,6116 0,2888 

33 SE12 1,1935 0,8750 0,3868 0,6040 0,4791 
34 SE13 1,4639 0,7831 0,2678 0,6231 eliminado 

N=90; Escala de Likert: -2 = Totalmente en Desacuerdo | 2=Totalmente de Acuerdo.  Muestran que la data obtenida a través del cuestionario es adecuada para mejorar el Factor de 

análisis. La prueba de esfericidad de Bartlett debe tener un Chi Cuadrado significativo. El índice de Kayser-Meyer-Oklin (KMO) debe tener una media superior a 0,6. σ = Desviación 

Estándar.  

Elaboración Propia 

La consistencia interna del constructo de Sostenibilidad Económica (SE) muestra que varios ítems 

disminuían la consistencia interna, debido a lo anterior, se hizo una revisión cualitativa para determinar si 

realmente los ítems eliminados podían ser incorporados en otro constructo. Los resultados señalaron que era 

complicado, al parecer pocos de estos reactivos se relacionaban realmente con otros parámetros de la 

investigación.  Sin duda alguna, la sostenibilidad económica tiene una gran repercusión con la supervivencia 

de las organizaciones. Por ende, las preguntas que se mantuvieron están muy alineadas con indicadores 

operacionales y de administración de personal. Se espera que este ítem sea de gran ayuda para poder comprender 

cómo se comportan los emprendimientos sociales chilenos en aspectos económico-financieros. A diferencia de 

otros estudios, se propone que la gestión de personas y de capital (fuentes de ingreso, presupuesto, deudas, etc.) 

son factores complementarios para la superación del valle de la muerte en este tipo de entidades. 
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Fijar una estrategia de sostenibilidad económica nunca será en desmedro de las otras maneras de 

abarcar los otros ámbitos de esta temática. La mayoría de las entidades pertenecientes al tercer sector, 

especialmente las que están comenzando, tienen una gran motivación social y medioambiental que pueden 

evidenciarse en las próximas tablas. 

Tabla 4: Análisis Factorial Exploratorio y de Consistencia Interna de los ítems relacionados con prácticas de 

Sostenibilidad Social (SS) en Emprendimientos Sociales Chilenos. 

Dimensión Ítem Código Media σ 
Correlación  

ítem-total 

Δ α 

Cronbach  

si se elimina 

el ítem 

Análisis Factorial Exploratorio 

Factor de 

Carga 

Test de Esfericidad 
de Bartlett 

Índice de Kayser-

Meyer-Oklin 

Sostenibilidad  

Social (SS) 

(α Cronbach: 

0.8333) 

Factor 1: Prácticas relacionadas con las Políticas Externas (Varianza = 0,1089; α Cronbach = 0,5623) 

χ² (sig.): 535,1437 

(0,0000) 
KMO: 0,7574 

% Varianza: 0,4008 

36 SS2 1,5157 0,6951 0,3616 0,8218 0,6049 

41 SS7 1,3148 0,8298 0,3623 0,8217 0,4533 

42 SS8 0,8287 0,9916 0,4076 0,8197 0,3954 
46 SS12 1,7380 0,4952 0,5234 0,8185 0,5521 

53 SS19 1,1454 0,9464 0,2067 0,8299 eliminado 
Factor 2: Prácticas relacionadas las Políticas Internas (Varianza = 0,1008; α Cronbach = 0,6379) 

43 SS9 1,5370 0,7011 0,4808 0,8172 0,4174 

44 SS10 1,1009 0,8892 0,5962 0,8101 0,5346 

48 SS14 0,5972 1,1908 0,4239 0,8199 0,8015 
49 SS15 1,5380 0,8532 0,3626 0,8217 0,5597 

50 SS16 0,1620 1,2167 0,2987 0,8284 eliminado 

Factor 3: Prácticas relacionadas con las Políticas Laborales (Varianza = 0,1912; α Cronbach = 0,7929) 

35 SS1 1,5278 0,6156 0,1741 0,8283 eliminado 

37 SS3 1,3083 0,8691 0,4698 0,8166 0,5584 

39 SS5 1,2815 0,7464 0,5013 0,8159 0,4121 

38 SS4 1,2528 0,8484 0,6713 0,8069 0,7169 
40 SS6 1,4843 0,6620 0,6597 0,8109 0,5816 

45 SS11 1,7630 0,4752 0,4606 0,8204 0,5530 
47 SS13 1,3731 0,8327 0,4603 0,8172 0,6357 

51 SS17 1,6167 0,7396 0,1810 0,8289 eliminado 

52 SS18 1,2519 0,6838 0,4632 0,8180 0,5248 
54 SS20 0,2500 1,1606 0,3152 0,8265 0,3158 

55 SS21 1,2111 0,9267 0,2637 0,8269 0,5741        
N=90; Escala de Likert: -2 = Totalmente en Desacuerdo | 2=Totalmente de Acuerdo.  Muestran que la data obtenida a través del cuestionario es adecuada para mejorar el Factor de 

análisis. La prueba de esfericidad de Bartlett debe tener un Chi Cuadrado significativo. El índice de Kayser-Meyer-Oklin (KMO) debe tener una media superior a 0,6. σ = Desviación 

Estándar. 

Elaboración Propia 

Para la Sostenibilidad Social (SS) se evidencian tres factores:Políticas Externas, Políticas Internas y 

Políticas Laborales. Aunque el constructo tiene una gran consistencia interna, el alfa de Cronbach del primer 

factor es más baja que el resto, esto se debe a que las preguntas tienen relación pero apuntan a distintos focos 

de relacionamiento externo. Al igual que en SE, todos los ítems con correlación item-total menor que 0,3 fueron 

eliminados para poder mejorar la fiabilidad del constructo. 

Otro aspecto a destacar, es que en SS se evidencian los ítems con mejores medias del estudio, lo cual 

expresa la motivación de las organizaciones por generar un impacto en la sociedad que va más allá de la 

generación de utilidades.  Esto puede facilitar el desarrollo de propuestas de gestión de personas para este tipo 
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de entidades, entendiendo la motivación intrínseca de las personas que forman parte de las organizaciones, su 

motivación y su compromiso con el rol social que poseen al ser parte de un emprendimiento social.   

Tabla 5: Análisis Factorial Exploratorio y de Consistencia Interna de los ítems relacionados con prácticas de 

Sostenibilidad Ambiental (SA) en Emprendimientos Sociales Chilenos. 

Dimensión Ítem Código Media σ 
Correlación  
ítem-total 

Δ α 

Cronbach  
si se elimina 

el ítem 

Análisis Factorial Exploratorio 

Factor de 

Carga 

Test de Esfericidad 
de Bartlett 

Índice de Kayser-
Meyer-Oklin 

Sostenibilidad  

Ambiental (SA) 

(α Cronbach: 

0.8921) 

Factor 1: Prácticas relacionadas con la Conciencia Ambiental (Varianza = 0,6140; α Cronbach = 0,8921) 

χ² (sig.): 314,5103 
(0.0000) 

KMO: 0,8797 

% Varianza: 0,6140 

56 SA1 1,6083 0,5750 0,7568 0,8798 0,8135 

57 SA2 1,3907 0,7918 0,7394 0,8717 0,8043 
58 SA3 0,9176 1,0574 0,7487 0,8679 0,8113 

59 SA4 1,1491 0,9637 0,7131 0,8731 0,7600 

60 SA5 0,7278 1,1153 0,6990 0,8783 0,7258 
61 SA6 0,9296 1,0737 0,7502 0,8679 0,7829 

N=90; Escala de Likert: -2 = Totalmente en Desacuerdo | 2=Totalmente de Acuerdo.  Muestran que la data obtenida a través del cuestionario es adecuada para mejorar el Factor de 

análisis. La prueba de esfericidad de Bartlett debe tener un Chi Cuadrado significativo. El índice de Kayser-Meyer-Oklin (KMO) debe tener una media superior a 0,6. σ = Desviación 

Estándar. 

Elaboración Propia 

 Por último, el constructo de Sostenibilidad Ambiental (SA) posee una alta consistencia interna y es el 

único que supera una variancia de 50% por lo que se podría decir que el modelo se ha aplicado de la mejor 

manera posible. Estos parámetros psicométricos son capaces de recoger prácticas asociadas a la conciencia 

ambiental desde lo organizacional y también aportan mucha información en el sueldo emocional de las personas 

que incorporan un emprendimiento social. Un gran porcentaje de entidades que desempeña actividades en el 

territorio nacional están orientadas a un impacto medioambiental en sus localidades que genera un cambio de 

comportamientos a nivel nacional importante. 

Resultados de la Correlación entre Equipos de Trabajos de Alto Desempeño y Sostenibilidad 

Una vez obtenida la consistencia interna, es posible calcular distintos parámetros, ratios o métricas que 

sirvan de sustento para estructurar estrategias de gestión de personas que aporten a la supervivencia de 

emprendimientos sociales. En la revisón de literatura se ha definido la supervivencia organizacional como la 

capacidad de sobrevivir en un entorno con dificultades, cambios o riesgos (no fracasar) y contempla variables 

financieras, estratégicas y administrativas. Permitiendo mayor credibilidad, rentabilidad, cooperación, 

seguridad laboral y un impacto positivo cuando se apela a la sostenibilidad. También se ha demostrado la 

existencia de correlación entre prácticas de sostenibilidad e índices financieros, desempeño y administración.   
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Debido a la multidimensionalidad del estudio y a la cantidad de factores que éste incorpora, se propone 

la necesidad de realizar un análisis por k-medias para agrupar las organizaciones que son similares, utilizando 

el método del codo para encontrar el k-óptimo (ver Apéndice 15), que se estructura en los mismos principios 

que los gráficos de silueta utilizados para el análisis factorial. Considerando el número de clústers en el que la 

curva se suaviza. Utilizando las prácticas de HR como parámetro, se recomienda el uso de 2 agrupaciones. 

Este resultado nos permite hacer una correlación entre constructos para verificar la existencia de una 

correlación entre las prácticas de gestión de personas y aquellas vinculadas a la sostenibilidad. 

Tabla 6: Correlación entre los constructos a través de los clústers obtenidos 

  HR SE SS SA 

HR 1,0000 0,3333 0,4690 0,3299 

SE 0,3333 1,0000 0,4509 0,2917 

SS 0,4690 0,4509 1,0000 0,3167 

SA 0,3299 0,2917 0,3167 1,0000 

Elaboración Propia 

A partir de esto, se puede señalar empíricamente que existe una correlación positiva entre las prácticas 

de Gestión de Personas (HR), Sostenibilidad Social (SS), Sostenibilidad Económica (SE) y Sostenibilidad 

Ambiental (SA). Considerando el efecto tamaño (Cohen, 1988) de la muestra y el tipo de estudios en los que 

está inmersa esta investigación, una correlación superior a 0,3 es buena, positiva y significativa. 

Esto abre un gran marco de acción para poder decidir en qué aspectos se debe poner foco en la 

organización. Cada uno de los factores propios de HR tiene repercusiones en distintos ámbitos de la 

Sostenibilidad.  Este nivel correlación representa una excelente oportunidad para posicionar de mejor manera 

la necesidad de realizar estrategias de gestión de personas para promover la supervivencia de emprendimientos 

sociales en el país. Con estos resultados, la hipótesis central del estudio está sostenida sólidamente y se puede 

proceder a la realización de un examen más detallado para poder proponer alternativas de gestión. 

Resultados Obtenidos a partir de los Clústers 

 Los resultados confirman correlación entre prácticas de gestión de personas y sostenibilidad. Además, 

todos los indicadores de consistencia interna y fiabilidad apuntan a que la escala utilizada es adecuada. Se 

elaboran histogramas con los valores para cada constructo (ver Apéndice 16 a Apéndice 19). 
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En adelante, se pueden realizar cálculos, comparaciones y distintas métricas para desarrollar las 

propuestas estratégicas de gestión de personas. En este ítem se presentarán gráficos de radar elaborados con las 

medias de cada ítem para los dos clústers de HR que se construyeron, denominados clúster HRA y HRB. En 

adelante, se utilizará esta clasificación para diferenciar a las organizaciones que componen cada clúster.  

 Esto permitirá comprender qué mejoras en aspectos de gestión de personas deben aplicarse para 

mejorar los indicadores de sostenibilidad. Además, facilita el reconocimiento de fortalezas y debilidades 

existentes en este tipo de entidades para poder generar las estrategias. 

Figura 3: Gráfico de Radar que compara Emprendimietnos Sociales Chilenos a partir de sus Prácticas en 

Equipos de Trabajo de Alto Desempeño (HR) 

 

Elaboración Propia 

 En este gráfico se aprecia la comparación de medias entre las organizaciones pertenecientes a HRA 

(en azul) y HRB (en cian) donde se visualizan organizaciones que están estructuradas con un menor desarrollo 

de Equipos de Trabajo de Alto Desempeño y otras con mayor intencionalidad en ese parámetro, 

respectivamente. En HRA existen 39 organizaciones (43%) y en HRB son 51 (57%); es importante mencionar 

que estos resultados no se sostienen en el tamaño de la organización, su propósito, la cantidad de empleados 

que poseen (ver Apéndice 25) que sugerirían una tendencia causal que haga llegar a HRA hasta HRB 

alcanzando su desarrollo, ya que no existe una relación clara y ambos clústers apuntan a distintos factores.  

 Esto permite concluir que un crecimiento en volumen o en antigüedad no implica necesariamente un 

desarrollo en prácticas de recursos humanos y tampoco tiene una relación con la orientación a la sostenibilidad. 
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Figura 4: Gráfico de Radar que compara Emprendimietnos Sociales Chilenos en cuanto a sus resultados en 

Sostenibilidad Económica (SE) a partir de sus Prácticas en Equipos de Trabajo de Alto Desempeño (HR) 

 

Elaboración Propia 

A diferencia del gráfico anterior, en cuanto a SE, tanto HRA como HRB poseen ítems más marcados 

positiva y negativamente. Es un aspecto con fortalezas y debilidades muy claras para abordar en las propuestas. 

Aspectos como QSE10 que señala que la organización es reconocida por la calidad de su producto por sus 

clientes hablan de que existe una preocupación de los miembros de la organización, independiente de su 

desarrollo en HR, se preocupan de hacer un excelente trabajo en sus organizaciones. 

Figura 5: Gráfico de Radar que compara Emprendimietnos Sociales Chilenos en cuanto a sus resultados en 

Sostenibilidad Social (SS) a partir de sus Prácticas en Equipos de Trabajo de Alto Desempeño (HR) 

 

Elaboración Propia 
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 Esta figura es bastante aclaradora, para los parámetros de Sostenibilidad Social tanto HRA y HRB 

tienen parámetros con muy buenas puntuaciones. Las brechas entre ambos son mucho menores y existe una 

gran cantidad de ítems que pueden considerarse como fortalezas. Este análisis preliminar, podría impactar las 

propuestas de recursos humanos que se planteen. A priori la mayoría de los emprendimientos sociales surgen 

de una causa que busca resolver problemáticas a través del impacto.  

Figura 6: Gráfico de Radar que compara Emprendimietnos Sociales Chilenos en cuanto a sus resultados en 

Sostenibilidad Ambiental (SA) a partir de sus Prácticas en Equipos de Trabajo de Alto Desempeño (HR) 

 

Elaboración Propia 

 Al igual que en SE, existen ítems muy positivos y similares entre HRA y HRB. Los cuales también se 

explican por la motivación de generar repercusiones positivas en el entorno. Incluso, muchas organizaciones 

propias de este sector tienen una visión muy enfocada al cuidado del medio ambiente, el reciclaje, la 

reforestación, la alimentación y las energías limpias.   

Una mirada medioambientalista provee a la organización una intencionalidad de cuidar los recursos y 

ser consciente de las repercusiones que tiene un consumo desproporcionado aportando a una mejor gestión 

estratégica y en una preocupación del desarrollo personal. Funciona como elemento motivacional al momento 

de contratar y retener a los talentos; especialmente aquellos de generaciones más nuevas que demuestran una 

mayor sensibilidad ante estos factores. Esta preocupación también aporta en la capacitación y desarrollo de las 

personas que forman parte de la organización. 
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Estas figuras favorecen en gran medida la visualización de la información con respecto a sus valores 

medios en cada clúster y para cada reactivo. Sin embargo, estos datos no permiten entender profundamente 

cómo se comporta cada reactivo en particular. Es por ello que se elaboran los siguientes diagramas de caja que 

logran sintetizar la distribución de cada respuesta del cuestionario para HRA y HRB, estableciendo qué aspectos 

se encuentran dentro de una zona positiva de puntaje y cuáles son considerablemente negativos. 

Figura 7: Diagrama de Cajas que considera el puntaje promedio y la desviación estándar por ítem para HRA, 

ordenado por sus factores correspondientes dentro de cada constructo. 

 

Elaboración Propia 

Figura 8: Diagrama de Cajas que considera el puntaje promedio y la desviación estándar por ítem para HRB, 

ordenado por sus factores correspondientes dentro de cada constructo. 

 

Elaboración Propia 
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 En el primer se aprecian promedios considerablemente más bajos (especialmente en aquellos 

atribuidos a HR) y una mayor dispersión de la información. A diferencia de HRB, que posee brechas mucho 

más acotadas y medias mayores en el puntaje de cada ítem. 

 Esta información es relevante para determinar qué aspectos específicos tienen un comportamiento más 

concreto que puede ser considerado en el proceso de elaboración de propuestas y cuáles son más volátiles o 

dispersos. Tener esto en consciencia maximizará la calidad de las alternativas sugeridas para la gestión de 

emprendimientos sociales. 

Resultados Descriptivos de los Emprendimientos Sociales en Chile 

 De acuerdo con las características que tienen los emprendimientos sociales, se puede estructurar la 

información utilizando distintos parámetros. Dentro de los cuales, se encuentran la distribución geográfica, el 

tipo de organización, el rubro o industria a la que pertenece, la cantidad de personas, antigüedad y su propósito. 

Figura 9: Distribución de los Emprendimientos Sociales por Ubicación 

 

 

Elaboración Propia 

 Chile se caracteriza por ser un país centralizado y por disponer de una mayor cantidad de empleos en 

la capital. Desafortunadamente, no se logró incorporar organizaciones de todas las regiones del país y esto 

puede deberse a varios factores: la mayoría de los centros de obtención y distribución de información estaban 

establecidos en la Región Metropolitana; además, hay muchas entidades que han desarrollado muy poco sus 

medios de contacto virtual.  
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Pese a que exista un 79% de respuesta que proviene de Santiago, existe un 21% de regiones importante 

a tener en consideración, destacando la participación de la Región de Antofagasta (6%), Valparáiso (4%), de 

Los Lagos (4%), del Libertador General Bernardo O’Higgins (2%), de Coquimbo (1%), del Maule (1%) , del 

BioBio (1%) y de Aisén (1%). 

 Es necesario considerar la existencia de redes de emprendimiento social en las regiones que 

participaron del estudio cuyo origen yace en instituciones universitarias que apoyan y estudian estas entidades.  

Figura 10: Distribución de Emprendimientos Sociales por tipo de Organización 

 

Elaboración Propia 

 El tipo de oraganización permite entender las dinámicas organizacionales que reperctuten en la 

operación diaria de la endidad, en el relacionamiento humano de las personas que componen la organización, 

en las maneras de obtención de capital, en la estrategia comunicacional y especialmente en el propósito que se 

atribuye a formar parte de este sector.  

En el gráfico se evidencia un fuerte protagonismo de Fundaciones (37%) y Empresas B (31%) dentro 

de esta clasificación, entidades que son bastante diferentes de acuerdo a su orgánica y a la manera en la que se 

hacen las cosas. Otras entidades que participan del estudio son Corporaciones (7%), Asociaciones (6%), 

Comunidades de trabajo (3%), ONG’s (3%), Organizaciones sin fines de lucro (2%) y Cooperativas (2%). Un 

9% se considera en otras clasificaciones. Esta variedad de instituciones puede permitir la estructuración de 

estrategias globales de gestión de personas. 
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Figura 11: Distribución de Emprendimientos Sociales por tipo de Colaboradores 

 
Elaboración Propia 

 La distirbución por tipo de colaboradores permite entender cómo identificar las estrategias para atraer, 

retener y desarrollar al personal. Así como la posibilidad de designar cargas de trabajo para cada labor. Para la 

investigación, la métrica más relevante es la cantidad de colabores remunerados para poder planificar y 

proponer estrategias de gestión de personas en un plazo adecuado.  

Figura 12: Distribución de Emprendimientos Sociales por tipo de Rubro 

 

Elaboración Propia 
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La industría en la que está inmersa cada organización entrega relación sumamente importante con 

respecto a los stakeholders involucrados y al tipo de impacto que busca generar la entidad. Así mismo, define 

el perfil de las y los profesionales que integrarán cada entidad, el tipo de competencias técnicas que necesitan 

y la estabilidad laboral. Posiblemente los procesos de reclutamiento y selección sean muy distintos para 

organizaciones de rubros distintos y con ello, el proceso de planificación y diseño de los puestos de trabajo 

requiera de mayor profunidad.  

Es sumamente importante que en este sector nacen nuevas industrias como la Superación de la Pobreza, 

el Reciclaje, la Reforestación, la Discapacidad, el Comercio Justo y el Apoyo a los Emprendimientos. Lo cual 

abre nuevos paradigmas que difieren de los procesos tradicionales de organización laboral. En este ámbito, 

Educación representa el 13% de las entidades consideradas en el estudio; luego, Basura y Reciclaje con un 9%, 

Discapacidad con un 8%, Comercio Justo y Consultoría con un 7%, relacionándose en gran medida con los 

constructos de Sostenibilidad Social y Ambiental. 

Figura 13: Distribución de Emprendimientos Sociales por Antiguedad 

 

Elaboración Propia 

Inicialmente se propuso encuestar organizaciones con un máximo de 42 meses de gestión (3,5 años) 

desde que estaban constituídos legalmente y comenzaban a pagar remuneraciones. Sin embargo, y a medida 

que se avanzó en el estudio, la antigüedad no era el único parámetro para definir si una entidad ha superado el 

valle de la muerte. Por ende, se consideraron organizaciones de hasta 10 años con distintos parámetros que las 

situaban en una etapa de piloto o implementación (ver Anexo 4). 

Si se comparan los resultados obtenidos por Muñoz, Kimmit, Serey y Velázquez (2016) (ver Anexo 

6) el comportamiento es relativamente similar al de 2016. Lo que da indicios que la superviviencia de este tipo 

de entidades se mantiene en el tiempo y -por supuesto- son índices mejorables. A medida que una organización 
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se acerca a la salida del valle de la muerte, es más probable que alcance el nivel de desarrollo para poder 

posicionarse como una organización establecida y sostenible. Este tipo de estados favorecen en gran medida la 

sensación de pertenencia, compromiso y legado que generan las personas en su espacio de acción. 

Figura 14: Distribución de Emprendimientos Sociales por tipo de Propósito 

 

Elaboración Propia 

 De manera casual, el número de entidades con fines de lucro es exactamente igual al de organizaciones 

con ánimos de generar rentabilidad que presenta la muestra. Preliminarmente se tiene muy claro que este 

parámetro separa divergentemente la intencionalidad que tienen las organizaciones. Sin embargo, se cree que a 

través de esta unión se pueden estructurar propuestas específicas y globales de gestión de personas para mejorar 

la tasa de supervivencia de los emprendimientos sociales en Chile. 

Análisis de Resultados  

 Cuando se revisan los gráficos de radar, se puede apreciar que existe un clúster con mayor desarrollo 

en prácticas relacionadas a Equipos de Trabajo de Alto Desempeño (HR) denominado HRB y otro con mayores 

oportunidades de mejora HRA.  

Se analizarán los resultados obtenidos para poder entender qué factores son considerados fortalezas y 

debilidades de ambas categorizaciones para poder estructurar estrategias mediante una matriz de mando integral 

y un análisis multicriterio generando posibles propuestas de acción para promover la supervivencia 

organizacional de emprendimiento sociales chilenos en base a prácticas de gestión de personas. 

Análisis Crítico de Resultados y Vinculación con los Objetivos Propuestos 

 Los resultados obtenidos anteriormente son de gran valor para la presente investigación. En primer 

lugar, se valida el instrumento utilizado para la recopilación de la información, así como se confirma su 

consistencia interna y se distribuye matemáticamente en factores para agrupar los ítems con mayor relación 
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entre sí. Luego, se confirma la existencia de una correlación positiva entre las prácticas de HR, SE, SS y SA. 

Esto se relaciona directamente con lo propuesto en la revisión de literatura en varios aspectos: 

1) Existen cinco principales categorías producto de la factorización en el constructo de HR: Estas son 

Organización del Trabajo, Compensaciones, Empleo, Desarrollo y Rendimiento, las cuales provienen 

de los subsistemas propuestos por Longo (2006) y que permiten la comprensión de diversos parámetros 

de las prácticas de equipos de trabajo de alto desempeño en emprendimientos sociales de Chile. 

2) Esta correlación existente entre HR, SE, SE y SA se sustenta con las investigaciones consideradas en 

el marco teórico. Complementando la relación presente entre capital humano y supervivencia 

organizacional explicada a través de factores financieros y desempeño a través de sostenibilidad.  

3) Al visualizar la clusterización de las organizaciones según sus respuestas en prácticas de HR se puede 

comparar gráficamente la brecha existente entre aquellas con buenas prácticas de equipos de trabajo 

de alto desempeño a través de los subsistemas gestión de personas y aquellas que tienen oportunidades 

de mejoras en esos ámbitos. Esto nos permite entender que existen entidades que -independiente de 

pertenecer a un sector no convencional- son capaces de diseñar e implementar estrategias de gestión 

de personas más potentes y que aportan en gran medida a su supervivencia. 

Se puede establecer que los objetivos secundarios: (1) Investigar cómo son percibidas las prácticas de 

recursos humanos orientadas a generar equipos de trabajo de alto desempeño en las instituciones del tercer 

sector constituidas en el país. (2) Determinar en qué medida se estructura la sostenibilidad de este tipo de 

organizaciones y cuál es la relación con las prácticas de gestión de personas. (3) Establecer parámetros comunes 

entre las distintas organizaciones, permitiendo su clasificación y facilitando la elaboración de propuestas 

estratégicas más efectivas. Fueron trabajados y resueltos a través de la presente investigación. Sin embargo, el 

objetivo principal: proponer acciones originadas desde las funciones de la administración de personal que 

aporten sosteniblemente a la supervivencia organizacional que poseen los emprendimientos sociales del país; 

requiere de un análisis adicional para ser completado. 
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Caracterización de las Prácticas de Recursos Humanos mediante un Análisis Interno y Externo (FODA) 

 Es necesario reconocer las fortalezas y debilidades presentes en las prácticas relacionadas con los 

equipos de trabajo de alto desempeño. Las diferencias existentes entre las medias de las categorizaciones HRA 

y HRB, favoreciendo el reconocimiento de aspectos comunes y divergentes. 

No existe ítem en el que HRA tenga un mejor puntaje que HRB, esto expresa que el primero representa 

a organizaciones que no poseen una estructura bien definida de gestión de personas o que se encuentra en vías 

de desarrollo. Por otro lado, el segundo demuestra una mayor consolidación en este aspecto. 

En cuanto a las prácticas de Equipos de Trabajo de Alto Desempeño, HRA muestra un rendimiento 

considerablemente menor y una mayor dispersión en comparación a HRB. Esto quiere decir que no solo las 

prácticas se encuentran menos desarrolladas, sino que tampoco es claro cómo se gestionan o hay divergencias 

en el nivel de avance en el ámbito de administración de personal. Lo cual favorece la posibilidad de acción e 

intervención en organizaciones con estas características. 

Figura 15: Gráfico de Cajas que considera el puntaje promedio y la desviación estándar por ítem, ordenado 

por sus factores correspondientes dentro de cada constructo para el clúster HRA. 

 

Elaboración Propia 
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 En este grafico existen 14 ítems cuya media se encuentra por debajo de un rango propuesto de 0,5 y 

por lo tanto un 67% del constructo de HR presenta oportunidades de mejora con relación a sus prácticas de 

equipos de trabajo de alto desempeño. Aunque un tercio corresponde a aspectos positivos y que están bien 

llevados en las entidades pertenecientes al clúster HRA.  

 El factor de prácticas relacionadas con la organización del trabajo posee sólo dos ítems negativos (HR1 

y HR8), compensaciones es uno de los ítems más críticos con 5 de 6 preguntas con valores menores al rango 

propuesto (HR17, HR18, HR19, HR20 y HR21). En cuanto a empleo, HR6 y HR10 son posibles aspectos por 

abordar, junto a HR11 que corresponde al factor de desarrollo y en cuanto a rendimiento HR14 y HR15. 

 De este modo comienza a estructurarse una visión más crítica de cada uno de los factores estudiados, 

en cuanto a organización del trabajo existen buenas prácticas, incluso en aquellas organizaciones con menor 

puntaje en los ítems de HR. Esto quiere decir que, a pesar de encontrarse en un proceso de desarrollo, existen 

parámetros bien posicionados. Por otro lado, compensaciones (tanto para HRA como para HRB) es un ítem 

crítico que requiere de mejoras. Empleo, desarrollo y rendimiento son aspectos que requieren revisión. 

Figura 16: Gráfico de Cajas que considera el puntaje promedio y la desviación estándar por ítem, ordenado 

por sus factores correspondientes dentro de cada constructo para el clúster HRB. 

 

Elaboración Propia 
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 A diferencia de los resultados que muestra HRA, HRB posiciona considerablemente mejor sus 

prácticas de equipos de trabajo de alto desempeño. Se destaca la presencia de 3 ítems bajo el valor propuesto 

en compensaciones (HR18, HR19 y HR20) y sólo uno en desarrollo (HR11) que coincidentemente se repiten 

en ambos análisis; por lo que posiblemente sea un problema globalizado en emprendimientos sociales del país 

y que podrían constituir una importante arista de mejora. 

 Con esta información, se elabora el Apéndice 21 que resume todos los ítems ordenados por sus factores 

correspondientes y señala qué clasificación se otorga para cada uno de ellos en las organizaciones pertenecientes 

del clúster HRA y HRB. Esto, al ser complementado con los datos obtenidos en la revisión de literatura (ver 

Apéndice 22) y los resultados secundarios relativos a los emprendimientos sociales, permitirán estructurar un 

análisis interno y externo de este tipo de organizaciones en un contexto chileno para facilitar la elaboración de 

estrategias de recursos humanos a través de una matriz de mando integral que unificará las perspectivas 

sostenibles y organizacionales. 

 Luego, se procede a ordenar de mayor a menor los datos según el puntaje obtenido, para obtener cuáles 

son las fortalezas más potentes (ver Apéndice 23) para considerar, así como aquellas debilidades más críticas 

(ver Apéndice 24). En adición a lo anterior, se establecerá qué oportunidades y amenazas del entorno 

impactarán la puesta en marcha de prácticas de gestión de personas en los emprendimientos sociales.  

 El análisis interno y externo podría ser muy extenso debido a la gran cantidad de resultados que se 

obtuvieron con las prácticas de sostenibilidad (SE, SS y SA). Pero priorizar los aspectos relacionados a HR 

facilitará el desarrollo de acciones concretas que tendrán efecto en las prácticas no contempladas. 

De este modo se pueden considerar cuatro tipos de estrategias: (1) el cuadrante FO contempla cómo 

aprovechar las oportunidades de acuerdo con las fortalezas de este tipo de organizaciones, (2) FA utiliza las 

fortalezas para disminuir el impacto de las posibles amenazas, (3) DO procura reducir las debilidades para 

aprovechar las oportunidades y, finalmente, (4) DA pretende mitigar las debilidades para disminuir las 

amenazas. Facilitando el análisis global de las posibles estrategias que pueden ser aplicadas en las 

organizaciones de este tipo, entendiendo que cada una tiene distintas prioridades, composiciones y dinámicas 

organizacionales.   
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Tabla 7: Análisis FODA de Emprendimientos Sociales chilenos para la generación de estrategias alineadas 

con prácticas de Equipos de Trabajo de Alto Desempeño (HR). 

  Oportunidades Amenazas 
  O1 O2 O3 O8 O7 O11 O13 A1 A2 A3 A5 A6 A7 A10 

F
o

r
ta

le
za

s 

F
1
 

F1O7: Considerar aptitudes de trabajo en equipo y 

colaboración en la selección de perfiles de nuevas 

generaciones (E11). 

              

F
2
 F2O13: Generar un programa de reclutamiento para recién 

egresados o egresadas (E7). 
         

F
3
 F3O11: Desarrollar programas de retroalimentación 

continua que se enfoque en el desempeño (E4). 
         

F
4
 

       F4A1: Capacitar a los nuevos y antiguos empleados sobre 

emprendimientos y economías sociales (E12). 

F
5
 F5O3: Participar en plataformas comunes de reclutamiento 

para emprendimientos sociales (E9). 
         

F
6
 

       F6A10: Estructurar alianzas de capacitación entre 

organizaciones de rubros similares (E3). 

F
7
 

              
F7A5: Incorporar a las comunidades cercanas en los procesos 

educacionales que se relacionan con el emprendimiento (E13). 

D
e
b

il
id

a
d

e
s 

D
1
 D1O8: Complementar la renta de los trabajadores con 

modelos de incentivos no monetarios (E1). 
  

D
2
 

  
D2A2: Gestionar beneficios colaborativos entre 

emprendimientos sociales (E2). 

D
3
 D3O2: Vincular motivacionalmente las competencias de los 

trabajadores con el impacto social y/o ambiental que 

generan (E14). 

  

D
4
 

  
D4A3: Elaborar mediciones de impacto que aporten en los 

modelos de compensaciones de la entidad (E10). 

D
5
 

  

D5A7: Realizar una búsqueda más extensa de talentos en las 

localidades cercanas a donde se encuentra el emprendimiento 

(E8). 

D
6
 D6O1: Promover el uso de capacitaciones gratuitas a través 

de plataformas digitales (E6) 
  

D
7
 

              
D7A6: Diseñar programas de intercambios de conocimientos 

entre emprendimientos sociales (E5). 

Elaboración Propia 

Aplicación de Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) para la Priorización de Estrategias. 

Las estrategias por sí solas entregan información insuficiente para poder elaborar el plan de acción 

para los emprendimientos sociales. En consecuencia, es necesario realizar un análisis complementario para 

concretar las propuestas de gestión que surgirán a partir del presente estudio. 

El Tablero de Mando Integral (TMI) o Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 2007) es una 

metodología que transmite los objetivos estratégicos en varios indicadores correlacionados y que se vinculan 

con planes de acción que buscan converger el trabajo de todos los miembros de una organización. Comunicando 

en un mismo lenguaje las distintas perspectivas que tienen áreas diferentes dentro de la entidad, que será 

comunicado a través de un mapa estratégico (ver Apéndice 25) y un tablero de mando integral (ver Tabla 8). 
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En general, se elabora un TMI global y luego uno del área específica, se realizará directamente enfocado a 

gestión de personas ya que contempla la información más clara que ha sido obtenida a través del levantamiento 

de información y su posterior análisis. 

Los resultados obtenidos no solo permitirán la planificación de corto y largo plazo para los 

emprendimientos sociales con baja puntuación en prácticas de Trabajo de Equipo de Alto Desempeño, sino que 

también pueden ser comprendidas por todos sus integrantes. Además, entrega a los líderes de las organizaciones 

un sondeo en tiempo real de su implementación, su nivel de progreso y sus oportunidades de mejora. 

 El uso de esta herramienta solo considera fines teóricos, pues para este estudio no existe una sola 

organización, sino que son 39. Por lo que no se han establecido de manera unánime los objetivos estratégicos 

ni se ha implementado una metodología real en las organizaciones (que tiene una duración aproximada de 25 

meses). De igual manera facilitará el planteamiento cuantitativo de estrategias y de parametrizar qué acciones 

son prioritarias al momento de generar un plan que se ajuste mejor a cada entidad. 

Tabla 8: Tablero de Mando Integral de Estrategias de Gestión de Personas. 

 Estrategia Objetivos Indicadores Metas Acciones 

Perspectiva 

Financiera 

E1: Complementar la 

renta de los 

trabajadores con 

modelos de incentivos 

no monetarios. 

Aumentar la 

atracción y retención 

del personal 

Tasa de Rotación. 

Años en la Organización. 

Cantidad de 

postulaciones 

espontaneas 

Rotación menor o igual 

al 10%. 

80% de los trabajadores 

con 1 año en la 

organización. 

5 postulaciones 

espontaneas por mes. 

E1.a: Promover la flexibilidad laboral. 

E1.b: Reconocer por desempeño, 

compromiso o impacto. 

E1.c: Generar instancias de celebración 

por hitos o metas cumplidas. 

E2: Gestionar 

beneficios 

colaborativos entre 

emprendimientos 

sociales. 

Mejorar el bienestar 

de los miembros de 

la entidad. 

Índice de Satisfacción 

Laboral. 

Indicadores de 

Satisfacción laboral 

iguales o superiores al 

90%. 

E2.a: Establecer beneficios 

colaborativos en alianza con otras 

organizaciones sociales (descuentos, 

servicios, etc.). 

E2.b: Implementar actividades 

orientadas a desarrollar el clima 

organizacional. 

E2.c: Involucrar a las personas que 

trabajan en la organización en 

voluntariados. 

E3: Estructurar 

alianzas de 

capacitación entre 

organizaciones de 

rubros similares. 

Potenciar el 

desempeño e 

impacto operacional 

que poseen los 

miembros del 

equipo. 

% Trabajadores 

Capacitados. 

Capacitaciones 

Realizadas. 

Productividad y/o 

impacto Individual. 

Capacitar el 100% de los 

integrantes de las áreas 

involucradas. 

Realizar al menos una 

capacitación mensual. 

5% de incremento en 

impacto/productividad 

tras cada inducción. 

E3.a: Ser organización anfitriona de una 

capacitación externa. 

E3.b: Convocar organizaciones similares 

para postular o contratar una 

capacitación. 

E3.c: Implementar consultas constantes 

sobre tópicos de interés de aprendizaje. 

Perspectiva de 

Trabajadores 

E4: Desarrollar 

programas de 

retroalimentación 

continua que se 

enfoque en el 

desempeño. 

Mejorar el 

Desempeño de las 

Personas y de la 

Organización. 

Parámetros comparativos 

de desempeño post 

evaluación. 

Realizar una 

retroalimentación breve 

a la semana y una 

detallada mensualmente. 

E4.a: Elaborar un instrumento 

estandarizado para la evaluación de 

desempeño e impacto. 

E4.b: Promover cultura de la 

retroalimentación continua. 

E4.c: Establecer políticas 

organizacionales de mejora 

organizacional constante. 

E5: Diseñar programas 

de intercambios de 

conocimientos entre 

emprendimientos 

sociales. 

Adquirir 

conocimiento de la 

experiencia de 

buenas prácticas de 

otros 

emprendimientos 

sociales. 

N° de alianzas generadas 

para la transferencia de 

conocimientos. 

Indicadores de 

desempeño e impacto. 

Generar una vinculación 

mensual con una nueva 

organización.  

E5.a: Establecer vinculaciones e 

instancias de encuentro para la 

transferencia de conocimientos. 

E5.b: Generar casos de buenas prácticas 

realizadas por la organización de manera 

interna y externa. 

E5.c: Hacer llamados locales 

colaborativos para la resolución de 

problemas. 
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E6: Promover el uso de 

capacitaciones 

gratuitas a través de 

plataformas digitales. 

Potenciar la 

especialización de 

los colaboradores. 

Capacitaciones 

Realizadas. 

Índice de Especialización. 

100% de las personas 

involucradas en el área, 

capacitadas a fin de cada 

periodo. 

E6.a: Monitorear el acceso o 

disponibilidad de recursos tecnológicos 

para acceder a estos portales. 

E6.b: Generar capacitaciones semanales 

en horario laboral. 

E6.c: Crear capacitaciones técnicas 

virtuales para los nuevos miembros. 

Perspectiva de 

Procesos 

E7: Generar un 

programa de 

reclutamiento para 

recién egresados o 

egresadas. 

Incentivar el 

empoderamiento e 

innovación de 

nuevas generaciones 

en la organización. 

Tasa de Contratación 

Nuevas Generaciones. 

N° de Entidades 

contactadas. 

N° de publicaciones de 

vacantes por mes. 

20% fuerza de trabajo 

recién egresados o 

practicantes. 

Retenerlos por lo menos 

1 año. 

E7.a: Reclutar practicantes, memoristas 

o recién egresados. 

E7.b: Sostener vínculos con entidades de 

educación superior que fomenten un 

paradigma sostenible. 

E7.c: Publicar vacantes en plataformas 

con mayor participación de este 

segmento. 

E8: Realizar una 

búsqueda más extensa 

de talentos en las 

localidades cercanas a 

donde se encuentra el 

emprendimiento. 

Disminuir costos de 

reclutamiento y 

promover la 

contratación local. 

Cantidad de postulantes 

de la localidad. 

% Dotación de la zona. 

Procurar un mínimo de 

20% de la fuerza laboral 

compuesta por personas 

de la comunidad local. 

E8.a: Visualizar talentos en voluntariado 

o actividades locales. 

E8.b: Incorporar la participación 

comunitaria en referencias laborales. 

E8.c: Realizar concursos que inviten a la 

comunidad para visualizar talentos. 

E9: Participar en 

plataformas comunes 

de reclutamiento para 

emprendimientos 

sociales. 

Generar mayor 

reconocimiento de 

marca desde una 

mirada de 

empleabilidad. 

N° de postulantes por 

vacante. 

Afinidad del cargo con el 

postulante. 

Rendimiento de 

candidatos seleccionados. 

Tener 5 postulantes por 

vacante publicada. 

Al menos el 80% de los 

candidatos tenga un 

perfil idóneo a la 

posición. 

Un rendimiento superior 

a la media en el primer 

mes. 

E9.a: Generar una imagen de marca 

consistente con el propósito de la 

organización. 

E9.b: Establecer un portal o correo de 

postulación permanente. 

E9.c: Generar convenios o alianzas con 

entidades que promuevan el 

emprendimiento social para la 

publicación de vacantes. 

E10: Elaborar 

mediciones de impacto 

que aporten en los 

modelos de 

compensaciones de la 

entidad. 

Estructurar una 

evaluación de 

desempeño 

consistente con el 

impacto. 

N° de indicadores 

propuestos. 

índices de consciencia de 

impacto. 

Elaborar el documento 

definitivo de evaluación 

de impacto. 

Que el 100% de los 

miembros de la 

organización tenga 

claridad de las 

implicancias de su rol 

para conseguir el 

impacto. 

E10.a: Establecer métricas de evaluación 

de impacto individual y colectivo. 

E10.b:  Diseñar mecanismos para 

considerar el impacto y el desempeño. 

E10.c: Estructurar procedimientos 

formales y periódicos de evaluación de 

desempeño que consideren el impacto. 

Perspectiva de 

Aprendizaje y 

Crecimiento 

E11: Considerar 

aptitudes de trabajo en 

equipo y colaboración 

en la selección de 

perfiles de nuevas 

generaciones. 

Promover ambiente 

favorable para el 

Desarrollo 

Organizacional. 

Índices de Colaboración y 

Trabajo en Equipo. 

Alcanzar índices de 

colaboración y trabajo en 

equipo por sobre el 90%. 

100% del equipo 

consciente estos 

principios. 

E11.a: Educar a los trabajadores 

vigentes sobre trabajo en equipo y 

colaboración. 

E11.b: Generar espacios de traspaso de 

valores como el trabajo en equipo y la 

colaboración a los nuevos ingresos. 

E11.c: Transmitir las competencias de 

trabajo en equipo y colaboración a 

publicaciones de vacantes y entrevistas. 

E12: Capacitar a los 

nuevos y antiguos 

empleados sobre 

emprendimientos y 

economías sociales. 

Generar conciencia 

sobre el propósito 

que tienen este tipo 

de entidades. 

Evaluaciones Teóricas. 

Cantidad de Inducciones 

Efectivas. 

Un 100% de los equipos 

de trabajo con 

puntuaciones sobre 85% 

en evaluaciones teóricas. 

Alcanzar un índice de 

compromiso 

organizacional de un 

90%. 

E12.a: Promover una inducción a los 

emprendimientos sociales. 

E12.b: Establecer instancias de 

aprendizaje continuo de temáticas 

sociales relacionadas a las organización. 

E12.c: Motivar la participación de 

instancias externas en seminarios o 

charlas sobre esta temática. 

E13: Incorporar a las 

comunidades cercanas 

en los procesos 

educacionales que se 

relacionan con el 

emprendimiento. 

Establecer vínculos 

con la comunidad 

que favorecen la 

participación y el 

voluntariado. 

Índice de Participación 

Local. 

N° Voluntarios, Socios 

y/o Beneficiarios 

Convocar 30 personas de 

las comunidades 

cercanas por evento 

realizado. Tener una tasa 

de captación de 

voluntarios del 5% entre 

los participantes. 

E13.a: Promover un programa de 

participación y voluntariado local. 

E13.b: Invitar a las comunidades a 

colaborar en el desarrollo continuo de la 

organización. 

E13.c: Instaurar actividades 

colaborativas de acción concreta en la 

comunidad. 

E14: Vincular 

motivacionalmente las 

competencias de los 

trabajadores con el 

impacto social y/o 

ambiental que generan. 

Dar significado al rol 

que cumplen los 

miembros de la 

organización. 

Índices de Motivación. 

Nivel de Compromiso. 

Alcanzar un índice de 

motivación y 

compromiso promedio 

del 90% 

E14.a: Generar conversatorios o 

discusiones sobre el propósito. 

E14.b: Permitir que cada persona 

visualice el impacto que genera su 

trabajo. 

E14.c: Establecer evidencias o 

narraciones de impacto a través de la 

experiencia de los beneficiarios de la 

entidad. 

Elaboración Propia 

 

  En la tabla anterior se resumen todas las estrategias obtenidas luego de la realización de un análisis 

interno, externo y la elaboración de un mapa estratégico. La cantidad de propuestas de acción que esta 
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herramienta genera es muy grande y aborda distintas necesidades de las organizaciones que pertenecen a HRA. 

Este resultado aún no está completo ya que este modelo no permite priorizar las estrategias considerando el 

contexto actual y los criterios que ha establecido cada organización para enfrentar el valle de la muerte y 

alcanzar la supervivencia organizacional a través de la sostenibilidad. Implementar esta tabla es de gran utilidad 

para las organizaciones ya que facilita la comprensión global de las estrategias que se desea implementar, cuáles 

son los objetivos y propósitos que se desean conseguir. 

Propuestas  

Análisis Multicriterio a través de un Proceso Analítico Jerárquico para Priorizar Propuestas. 

 El Proceso Analítico Jerárquico (conocido como AHP por su nombre en inglés) surge de la necesidad 

de tomar decisiones con criterios múltiples y permite una priorización de las estrategias propuestas. Mejorando 

estos procesos operacionales aportando gran información cuantitativa gracias a las comparaciones realizadas 

por el decisor y las preferencias que posea para resolver el problema. En este estudio se realizará en dos etapas, 

la primera de ellas será para descartar estrategias no prioritarias para la organización (lo que no quiere decir que 

no sean importantes a considerar en el mediano/largo plazo) y la segunda buscará determinar las acciones 

concretas que deberían concretar los emprendimientos sociales chilenos con un perfil similar al de HRA. 

 Preliminarmente se ha considerado la restricción presupuestaria de los emprendimientos sociales al 

momento de proponer estrategias. Teniendo en cuenta esta premisa se procede a elaborar un juicio de la 

importancia de los criterios; para ello se proponen tres variables a considerar en la supervivencia de 

emprendimientos sociales. (1) Costo: Prioriza las estrategias que impliquen un menor inversión de capital. (2) 

Plazo: Beneficia aquellas estrategias que pueden ser aplicadas prontamente en la organización. (3) Impacto: 

Entrega mayor puntaje a las estrategias que generan impacto sostenible en la organización y su entorno. 

Tabla 9: Juicio de la Importancia de Criterios para la Selección de Propuestas. 

  Costo Plazo Impacto Media Geométrica Peso Relativo Consistencia 

Costo 1,00 1,80 0,66 1,06 0,32 

λ = 3,00 

IC = 0,00 

RC = 0,00 

Plazo 0,56 1,00 0,33 0,57 0,17 

Impacto 1,52 3,06 1,00 1,67 0,51 

Totales 3,07 5,86 1,99 3,29 
 

λ: Valor Propio de la Matriz, se calcula multiplicando las sumas de cada criterio por su peso relativo y debe ser distinto de 0. IC: Índice de consistencia, se 

calcula mediante la división entre la diferencia entre el Valor propio con el número de criterios y el antecesor del número de criterios; RC: Ratio de 

consistencia. Es la división entre IC e IA (0,525 y 0,882 para 3 y 4 criterios, respectivamente) debe ser menor o igual a 0,1 para ser consistente. 

Elaboración Propia 
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 Metodológicamente, la matriz de juicio de importancia debe realizarse para una organización en 

particular y los atributos son establecidos según el criterio de alguien que pertenezca a dicha entidad. 

Entendiendo que esta versión está inmersa en un ámbito académico con la intención de formular de estrategias 

globales, se consultó a 10 de las 34 organizaciones que forman parte de HRA para definir los criterios. 

 Del cuadro, se concluye que para los emprendimientos sociales el impacto es levemente más 

importante que el costo. Mientras que el costo es más importante que el plazo. Según las personas consultadas, 

los emprendimientos sociales nacen de una necesidad de generar un impacto social o medioambiental y para 

resolver una problemática vigente que afecta a distintos incumbentes.  

Ellos mencionan que las restricciones de recursos han sido siempre un impedimento para acelerar sus 

proyectos, pero también ha sido una oportunidad para desarrollar estrategias creativas de gestión para poder 

enfrentar esas limitantes. Por otro lado, señalan que el plazo es importante a 6 o 12 meses para proyectar la 

supervivencia organizacional, pero la sostenibilidad no depende de cuánto tiempo permanece en el denominado 

valle de la muerte, sino con qué aprendizajes se obtienen para salir de ahí.  

Cada perspectiva con sus respectivas estrategias es categorizada internamente para poder atribuir un 

peso por criterio a cada una de las propuestas (ver Apéndice 26). De este modo, se seleccionarán las dos 

estrategias con mayor puntaje dentro de cada perspectiva para proceder. 

Tabla 10: Decisión de focalización de Estrategias a través del Análisis Jerárquico. 

Perspectiva Estrategia Costo Plazo Impacto Ponderación Decisión 

Perspectiva 

Financiera 

E1 0,64 0,64 0,10 0,37 Evaluar 

E2 0,26 0,26 0,26 0,26 Posponer 

E3 0,10 0,10 0,64 0,37 Evaluar 

Perspectiva de 
Trabajadores 

E4 0,64 0,26 0,64 0,57 Evaluar 

E5 0,10 0,10 0,26 0,18 Posponer 

E6 0,26 0,64 0,10 0,25 Evaluar 

Perspectiva de 

Procesos 

E7 0,56 0,26 0,12 0,29 Evaluar 

E8 0,06 0,06 0,26 0,16 Posponer 

E9 0,12 0,56 0,06 0,16 Posponer 

E10 0,26 0,12 0,56 0,39 Evaluar 

Perspectiva de 

Aprendizaje y 

Crecimiento 

E11 0,56 0,56 0,12 0,34 Evaluar 

E12 0,12 0,12 0,06 0,09 Posponer 

E13 0,06 0,06 0,56 0,31 Evaluar 

E14 0,26 0,26 0,26 0,26 Posponer 

Elaboración Propia 

  Se multiplican los pesos obtenidos en la Tabla 9 con los ponderadores de los criterios costo, plazo e 

impacto asociados a cada estrategia, expuestos en la Tabla 10. A partir de esto, se obtiene cuáles son las acciones 
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prioritarias de aplicar en cada perspectiva. Todas las estrategias son importantes, pero algunas de ellas pueden 

ser pospuestas ya que tienen una menor repercusión en la organización al ser aplicadas. En cuanto a las que se 

debe Evaluar, se estructurarán todas las acciones propuestas por estrategia y se ponderarán considerando cómo 

esta actividad permite el cumplimiento del resto de las estrategias que componen la perspectiva. Así, las 

acciones seleccionadas, no solo favorecerán a la realización de una sola estrategia, sino que también aportarán 

al desarrollo y gestión del resto de ellas. 

Tabla 11: Iniciativas Operacionales de HR para abordar la Supervivencia de Emprendimientos Sociales. 

Perspectiva Estrategia Peso Relativo E1.a E1.b E1.c E3.a E3.b E3.c 

Perspectiva Financiera 

E1 0,37 5,00 7,00 5,00 3,00 3,00 3,00 

E2 0,26 3,00 5,00 5,00 3,00 5,00 3,00 
E3 0,37 1,00 5,00 1,00 5,00 7,00 5,00 

Totales 2,99 5,73 3,50 3,75 5,01 3,75 

Perspectiva Estrategia Peso Relativo E4.a E4.b E4.c E6.a E6.b E6.c 

Perspectiva de Trabajadores 
E4 0,57 7,00 7,00 5,00 1,00 3,00 1,00 
E5 0,18 3,00 3,00 3,00 1,00 1,00 1,00 

E6 0,25 5,00 3,00 5,00 5,00 7,00 7,00 

Totales 5,78 5,29 4,63 1,98 3,62 2,47 

Perspectiva Estrategia Peso Relativo E7.a E7.b E7.c E10.a E10.b E10.c 

Perspectiva de Procesos 

E7 0,29 7,00 7,00 7,00 3,00 1,00 1,00 

E8 0,16 5,00 5,00 3,00 5,00 3,00 1,00 

E9 0,16 5,00 3,00 5,00 3,00 1,00 1,00 
E10 0,39 1,00 1,00 1,00 7,00 7,00 5,00 

Totales 4,01 3,68 3,69 4,88 3,66 2,56 

Perspectiva Estrategia Peso Relativo E11.a E11.b E11.c E13.a E13.b E13.c 

Perspectiva de Aprendizaje y 

Crecimiento 

E11 0,34 7,00 7,00 7,00 5,00 3,00 3,00 
E12 0,09 3,00 5,00 3,00 3,00 3,00 3,00 

E13 0,31 3,00 1,00 1,00 7,00 7,00 7,00 

E14 0,26 5,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 
Totales 4,88 3,90 3,73 4,93 4,25 4,25 

Elaboración Propia 

 En la Tabla 11 se multiplican los pesos relativos de cada estrategia (incluyendo aquellas descartadas) 

por el impacto que tiene cada acción en su estrategia y en las demás dentro de cada perspectiva. Aquéllas con 

mayor puntaje son las que deben priorizarse al momento de seleccionar acciones estrategias propias de las 

funciones de recursos humanos que puedan aportar a la sostenibilidad de dichas entidades. 

 Se han seleccionado las dos acciones por cada perspectiva que obtuvieron el mayor puntaje, fueron 

ordenadas de manera decreciente para definir cuál es la más relevante para ser aplicada en el emprendimiento. 

Tabla 12: Resumen Iniciativas Operacionales Seleccionadas. 

Acción E4.a E1.b E4.b E3.b E13.a E11.a E10.a E7.a 
Puntaje 5,78 5,73 5,29 5,01 4,93 4,88 4,88 4,01 

Elaboración Propia 
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Presentación de Propuestas 

 En orden, las propuestas seleccionadas son: Elaborar instrumento estandarizado para la evaluación de 

desempeño e impacto (E4.a), Reconocer por desempeño, compromiso o impacto (E1.b), Promover cultura de 

la retroalimentación continua (E4.b), Convocar organizaciones similares para postular o contratar una 

capacitación (E3.b), Promover un programa de participación y voluntariado local (E13.a), Educar a los 

trabajadores vigentes sobre trabajo en equipo y colaboración (E11.a), Establecer métricas de evaluación de 

impacto individual y colectivo (E10.a) y Reclutar practicantes, memoristas o recién egresados (E7.a). 

1) Elaborar un instrumento estandarizado para la evaluación de desempeño e impacto (E4.a), es la 

estrategia prioritaria para establecer métricas objetivas que sean capaces de medir qué tan bien está 

trabajando cada persona dentro de la organización y de qué modo aporta al propósito de ésta. 

Administrar esta información (sea en bases de datos virtuales o físicas) permitirá tener parámetros para 

realizar una evaluación salarial, una promoción interna, entregar recompensas (monetarias o no) por 

su trabajo, permitirá atribuir responsabilidades y desarrollar una carrera interna dentro de la 

organización. Es importante que esta evaluación tenga parámetros comunes que puedan ser 

comparados con el resto de la organización y factores que se ajusten a cada puesto o nivel en el que se 

encuentra cada persona. 

2) Reconocer por desempeño, compromiso e impacto (E1.b) es una propuesta que busca complementar 

la percepción de recompensas por parte de las personas y equipos que componen las organizaciones 

sociales. Entendiendo que no todas poseen los recursos financieros para poder generar una renta 

variable o un aumento considerables en los salarios, estos reconocimientos permiten premiar por el 

buen trabajo realizado, por las horas de esfuerzo que implican la finalización de una tarea, la calidad 

en el servicio o en la realización de un producto y por el impacto social, medioambiental o económico 

que posee dicha tarea en la organización o el entorno.  

Flexibilizar el trabajo, hacer celebraciones comunitarias, dar días de descanso o generar convenios con 

otras entidades sociales para dar descuentos u ofrecer canjes, son distintas alternativas para mantener 

a las personas más contentas en la organización, promover su bienestar laboral, potenciando una mayor 

retención de personal y la creación de una visibilidad atractiva para nuevos talentos. 
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3) Una retroalimentación continua (E4.b) en distintas direcciones (supervisor-empleado, empleado-

supervisor y empleado-empleado) puede favorecer la comunicación de la organización. Así mismo, 

facilita la detección y resolución de problemas, mitiga la criticidad de los conflictos, permite una 

mejora continua en el desarrollo de tareas, genera el espacio para alcanzar más fácilmente las metas 

de cada periodo y concretar de mejor modo el impacto de este tipo de entidades. Por otro lado, favorece 

el empoderamiento de los equipos de trabajo y de cada miembro de la organización, valorando su 

participación en el emprendimiento social. Esto debe realizarse de manera formal, en momentos y 

lugares adecuados. 

4) Convocar organizaciones similares para postular o contratar una capacitación (E3.b) permite disminuir 

los costos de especialización y promueve la generación de redes con otros emprendimientos sociales. 

El acceso a capacitaciones favorecerá el desarrollo técnico de los miembros de la organización o la 

capacidad de enfrentar distintas necesidades operacionales y/o administrativas que se presenten a 

medida que la organización se desarrolla. Este factor de aprendizaje no solo puede aportar en el 

desempeño del equipo, sino que apunta también a mejorar el impacto que se genera al entorno y a una 

mayor comprensión del rol que tiene el tercer sector en la sociedad.  

Este tipo de iniciativas organizacionales favorecen una mejor percepción de los trabajadores 

con respecto a la preocupación de la entidad al involucrarse en la formación de los equipos de trabajo. 

Esta estrategia contempla también la posibilidad de gestionar capacitaciones colaborativas realizadas 

por organizaciones de rubros similares o de localidades cercanas para compartir aprendizajes y buenas 

prácticas a un bajo costo y con mayor nivel de personalización de la actividad. 

5) Promover un programa de participación y voluntariado local (E13.a), una gran fortaleza de los 

emprendimientos sociales es el potente rol del voluntariado dentro de las actividades que se realizan. 

Sin embargo, en algunos casos se pierde la noción del potencial talento que surge de ese tipo de 

personas. Es posible que algunas de esas personas no deseen ser contratados en el emprendimiento 

social, debido a la retribución emocional que implica ser voluntario/a o realmente no tiene tiempo para 

formar parte del equipo a tiempo completo.  

Pero definitivamente involucrar personas externas y considerarlas como parte del equipo es 

una potencial fuente de contratación de personal que ya tiene nociones y comparte el propósito de la 
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entidad. Por último, incorporar a las comunidades aporta enormemente al desarrollo de la 

sostenibilidad de la organización: disminuye los costos en reclutamiento, selección y capacitación; 

aumenta la productividad de los equipos de trabajo; promueven los valores como el trabajo 

colaborativo, la cooperación, la empatía. 

El caso del cooperativismo es un potente ejemplo de interconexión entre las personas se 

concreta en una figura de socios, quienes pueden colaborar en las distintas partes de la cadena de 

operaciones según sea factible. Muchas de ellas involucran a los socios en las tomas de decisiones 

estratégicas que -por lo general- tienen repercusiones en ellos. 

6) Educar a los trabajadores nuevos y vigentes sobre trabajo en equipo y colaboración (E11.a), permite 

comprender que la carga y los resultados no deben ser monopolizados por una persona. Una gran 

fortaleza que existe en las organizaciones sociales es la capacidad de delegar responsabilidades y 

generar especialistas que son capaces de colaborar a otras áreas operacionales de la entidad. Pero para 

quienes recién se encuentran emprendiendo, una gran falencia es la sobredemanda de tareas que tienen 

algunos integrantes de la organización.  Disminuyendo la motivación, el estrés y una proyección 

errónea de los liderazgos, fomentando actitudes más descuidadas o controladoras dependiendo de la 

personalidad de su equipo directivo. Es probable que las mejores ideas surjan de las personas que se 

dedican directamente a realizar el producto o servicio que resuelve la problemática social detectada. 

7) Establecer métricas de evaluación de impacto individual y colectivo (E10.a), esta acción tiene mucha 

relación con E4.a pero tiene objetivos distintos. Esta propuesta busca generar métricas de evaluación 

de impacto que sean visibles para el equipo, permitiendo entender qué tan bien (o mal) encaminados 

se encuentran los trabajadores y los equipos en línea con los objetivos propuestos para este periodo.  

Se enfoca en la evaluación de desempeño como tal, por sobre la retroalimentación. 

8) Reclutar practicantes, memoristas o recién egresados (E7.a). Los emprendimientos sociales se 

caracterizan por disponer de un gran porcentaje de integrantes con educación superior completa, 

aunque su rango etario se encuentra distribuido con mayor frecuencia entre los 35 y los 40 años. Es 

por ello por lo que considerar practicantes o recién egresados en los procesos de reclutamiento, 

selección y contratación puede ser clave para capturar el talento joven, las nuevas herramientas y 

softwares que pueden manejar, la creatividad e innovación que caracteriza las nuevas generaciones y 



54 

 

la motivación con el propósito general de la organización. En esta línea, las personas que desempeñen 

una práctica pueden aportar asumiendo responsabilidades específicas relacionadas con su profesión, 

mientras que su perfil y su desempeño puede ser evaluado para decidir si contratar o no a esta persona; 

por otro lado, quienes se dediquen a realizar su memoria en el emprendimiento social pueden 

especializarse en un estudio o investigación mucho más profunda que sea de utilidad para la 

organización y el resto de las entidades del tercer sector. Todo esto pensando en el legado de educar a 

profesionales en tópicos de la economía social para que puedan aplicarlo posteriormente en su carrera 

laboral. 

Implementación Efectiva: Requerimientos y Recomendaciones 

Independiente de la propuesta seleccionada, no puede ser implementada sin conocer más en 

detalle los requerimientos necesarios para su aplicación o sin realizar una preparación inicial en la 

organización; la resistencia al cambio y la mala gestión de un plan de acción pueden ser riesgos 

críticos que pueden perjudicar más de lo que mejorarán los resultados de la organización. 

En primer lugar, es necesario detectar cuál es la necesidad que tiene la organización ¿es 

necesario mejorar el sistema de empleo? ¿se considera que se tiene un buen nivel de medición de 

rendimiento? ¿se deben reevaluar los modelos de compensaciones vigentes? ¿la organización del 

trabajo permite una correcta definición de roles en la entidad? ¿es viable un modelo de desarrollo de 

personal? Es posible aplicar más de una estrategia, pero se debe tener cautela con cuáles son las 

prioridades de la entidad y qué problemas resolverá a través de las propuestas generadas.  

Antes de comenzar a implementar, es necesario observar y estudiar bien al emprendimiento 

social en el que las personas están inmersas, detectar y priorizar las necesidades actuales y cómo 

resolverlas permitirán avanzar en sostenibilidad, supervivencia organizacional y en el impacto que se 

busca generar. Definir una persona responsable de la actividad mejorará la ejecución del proceso, sin 

necesidad de contratar un especialista para desempeñar esa tarea. 
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Elaborar un instrumento estandarizado para la evaluación de desempeño e impacto (E4.a). 

Antes debe definir qué acciones concretas son medibles como parámetro de desempeño e impacto, es 

necesario que la organización conozca qué impacto realiza con su actividad y qué resultados implican un buen 

rendimiento (en el tercer sector, rentabilidad no es necesariamente el mejor indicador). Para ello, se puede 

levantar información en los distintos incumbentes que se ven involucrados en la organización (clientes, 

beneficiarios, socios, voluntarios, etc.) y así tener mayor claridad de cuál es la propuesta de valor social. 

También es necesario comprender si la organización tiene áreas muy bien definidas o las personas 

participan dinámicamente en distintas áreas. Esto permitirá hacer un modelo de evaluación de desempeño 

ajustado a cada equipo o uno genérico para todos sus miembros.  

Hay que establecer qué dirección tendrá esta evaluación, pudiendo ser horizontal (entre colegas), 

vertical descendente (desde el supervisor al supervisado), vertical ascendente (del supervisado al supervisor) u 

matricial (entre áreas e independiente de la jerarquía). Definiendo inicialmente una periodicidad semanal o 

mensual para poder hacer más inmediatas las mejoras y mitigar problemas que pueden aparecer en el tiempo. 

Este modelo puede ser construido colaborativamente por los miembros de la organización y lo ideal es 

que sea flexible (permitiendo modificaciones, si fuese necesario), democrático (permitiendo la participación de 

las personas en su estructuración), social (comprendido por todas las personas) y objetivo (acciones concretas 

que puedan medirse y compararse).  

ꟷ Impacto: En cuanto a sostenibilidad, vuelve más concreto el foco (ambiental, social o económico) que 

trabaja la entidad y vincula de mejor manera cómo cada persona tiene protagonismo en este proceso. 

Promoviendo su comprensión global y su compromiso con la organización. 

ꟷ Costos: La detención de actividades parcial o total para poder definir el modelo de evaluación de 

desempeño o impacto que se establecerá en la organización. En cuanto a costos monetarios, pueden 

incrementarse si se requiere que un tercero se involucre en el proceso de diseño; pero perfectamente 

puede realizarse sin gastos involucrados. 

ꟷ Plazos: Se estima que si una organización prioriza este ítem puede ser completado efectivamente en 

semanas. Pero un modelo más consistente puede tardar hasta unos 3 meses en ser implementado. 
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ꟷ Riesgos: Que la información recopilada en la evaluación de desempeño no se transmita a las personas. 

Que los esfuerzos de estudiar este ámbito no permitan la generación de estrategias de mejora. Que los 

buenos desempeños no sean reconocidos o recompensados. Que las personas no entiendan o no estén 

de acuerdo con el modelo generado. Que la evaluación sea entregada demasiado tarde. Que la 

administración de la información sea demasiado lenta. 

ꟷ Requerimientos: Capacitar a las personas para evaluar y administrar la base de datos. Generar 

aspectos comunes y aspectos propios relacionados con el rol de cada persona y su descriptor de cargo. 

Generar un vínculo claro entre esta evaluación de desempeño e impacto y el propósito de la 

organización. Realizar un levantamiento de información cuantitativo o cualitativo para entender el 

impacto y desempeño de la entidad. 

Reconocer por desempeño, compromiso o impacto (E1.b). 

En el estudio, uno de los aspectos más débiles de HRA y HRB fueron las compensaciones relacionadas 

con salarios, lo cual puede explicarse por las restricciones financieras que enfrentan este tipo de organizaciones 

y por el alto nivel de retribución emocional que motiva a las personas a incorporarse en los emprendimientos 

sociales como trabajador. 

Mediante una medición superficial, se puede determinar el desempeño, compromiso o impacto de una 

persona (o equipo) en el cumplimiento de sus tareas. Obviamente, mientras más consistente sea el modelo que 

se utilice para medir estos parámetros, más precisa será la manera en que aporta cada integrante al 

cumplimiento. Lo importante es entender qué actividades o iniciativas aportan al reconocimiento de las 

personas por su labor y con qué temporalidad deben realizarse. Algunas ideas pueden relacionarse con días 

libres, horarios más flexibles de trabajo, celebraciones corporativas, descuentos en productos o servicios del 

emprendimiento o de organizaciones con convenio, reconocimientos personales o colectivos, etc. Las 

promociones internas y la asignación de nuevas responsabilidades también es una manera de reconocer a las 

personas que participan en la organización. 

ꟷ Impacto: El reconocimiento no sólo aporta a la sostenibilidad social interna al mejorar el bienestar de 

los miembros de la organización, sino que tiene un impacto en la sostenibilidad externa (social y 

medioambiental) a través de un mejor desempeño por las personas que pertenecen a la organización. 
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E incluso desde una perspectiva económica reduce los costos de contratación y capacitación que son 

consecuencia de una mayor rotación de personal. 

ꟷ Costos: Depende principalmente del nivel de presupuesto. Es posible generar recompensas sin costo 

financiero como los que tienen relación con la jornada laboral o el reconocimiento directo mediante 

palabras o correos. Pero también existe la brecha para dar regalos, premios u otro tipo de incentivos 

monetarios (directos e indirectos) para reconocer el buen trabajo realizado. 

ꟷ Plazos: Si se desea elaborar un modelo a la medida, puede tomar un par de semanas. Pero si se desea 

aplicar de inmediato no hay tantas restricciones. 

ꟷ Riesgos: Que estos reconocimientos no logren retener al personal. Una mala calibración del modelo 

que premie a las personas/equipos incorrectos. Que se deje de hacer de un momento a otro por 

fluctuaciones del presupuesto. Que el buen rendimiento haya sido causa de un factor exógeno y no 

esté relacionado con el esfuerzo del equipo.  

ꟷ Requerimientos: Es necesario que exista al menos un modelo básico o subjetivo de evaluación de 

desempeño, impacto y/o compromisos. Que se comuniquen los parámetros con los que se reconoce y 

sean comprendidos por todos. Que se fomente una retroalimentación positiva entre pares. 

Promover cultura de la retroalimentación continua (E4.b). 

La retroalimentación es la mejor manera de poder mejorar continuamente el trabajo individual y 

colectivo. Para ello, es necesario establecer conductos formales de feedback que permitan a las personas 

comunicar aspectos negativos o positivos que han podido evidenciar de las otras personas. Éste puede ser 

brindado en espacios dedicados para ello (reuniones privadas, por ejemplo) o en momento más informales a 

través de una conversación. También se debe definir si se realizará una minuta o constancia escrita que permita 

visualizar las oportunidades de mejora y generar compromisos de acción.  

Una forma complementaria de aportar a la retroalimentación es el diseño de un programa de mentorías 

que asignen un mentor a cada persona de la organización para que pueda potenciarse en medida que participa 

de la entidad y realiza sus labores. 
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ꟷ Impacto: En general, aquellos empleados que tienen el espacio para comunicarse con sus supervisores 

y existe una noción real de mejora, es posible mejorar en gran medida la sostenibilidad social y 

medioambiental a través de un mejor desempeño.  

ꟷ Costos: Si se desea elaborar un método de retroalimentación que conste de plataformas virtuales o 

llenando un documento en papel, se debe considerar el gasto en esos parámetros. Pero puede 

concretarse correctamente sin costo. 

ꟷ Plazos: Tras una capacitación para poder dar una buena retroalimentación, puede aplicarse 

inmediatamente. 

ꟷ Riesgos: Una retroalimentación mal aplicada puede generar daños colaterales en las áreas de trabajo 

y en el desempeño de las personas. No realizar retroalimentaciones constantes. Utilizar esta 

metodología solo para hacer críticas negativas generará una aversión a estas iniciativas, siendo 

indeseadas por las personas. No hacer seguimiento a la retroalimentación. 

ꟷ Requerimientos: Capacitar a las personas para dar una evaluación formal y constructiva. Toda 

retroalimentación debería ser consentida por ambas partes y utilizando un mecanismo establecido por 

la organización. Incorporar a los nuevos miembros en estas prácticas de retroalimentación. 

Convocar organizaciones similares para postular o contratar una capacitación (E3.b). 

Las capacitaciones internas son un excelente mecanismo para generar un traspaso de información entre 

las personas que forman parte de una organización, De todos modos, son métodos bastante económicos para 

fomentar el desarrollo técnico de los integrantes del emprendimiento social. Pero ¿Qué ocurre cuando ninguno 

de los miembros conoce cómo realizar una actividad? ¿O si surgen nuevas tecnologías que podrían aportar? 

Muchos integrantes de los emprendimientos sociales tienen un perfil autodidacta y a veces, las 

capacitaciones formales, seminarios o certificaciones tienen un valor demasiado alto para poder costearlo. 

Gracias a las consecuencias de la crisis sanitaria que existe actualmente en el país, muchas plataformas virtuales 

de capacitación se han instaurado de manera gratuita para resolver distintas necesidades de las PYMES, pero 

muy pocos son capaces de resolver un problema especializado que atiende a la operación de estas entidades. 
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Gestionar alianzas locales de capacitación: participando juntos como estudiantes, elevando solicitudes 

a los municipios o generando iniciativas colaborativas de conocimiento compartido entre emprendimientos 

sociales. Son distintas estrategias que podrían reducir estos costos y potenciar la calidad del trabajo del equipo.  

ꟷ Impacto: Trabajadores más capacitados pueden disminuir el tiempo de los ciclos operacionales, 

encontrar maneras más sostenibles de elaborar el producto o servicio, disminuir los costos de 

producción e innovar con mayor facilidad. 

ꟷ Costos: Lo que se sugiere es encontrar proveedores de capacitaciones que cobren un valor hora 

independiente de la cantidad de personas que participen de la iniciativa y disminuir el costo marginal 

por asistente al involucrar más organizaciones. 

ꟷ Plazos: Esto puede tomar más tiempo, encontrar organizaciones similares que necesiten capacitaciones 

en común puede tardar entre 2 y 3 meses.  

ꟷ Riesgos: Que las capacitaciones no repercutan en el desempeño de los miembros o que ya tengan esos 

conocimientos. Que el proveedor de capacitaciones no alcance la profundidad esperada para la 

actividad. Capacitaciones demasiado extensas o monótonas, siendo un despropósito para la audiencia. 

ꟷ Requerimientos: El contacto con otras organizaciones es clave para poder implementar esta iniciativa, 

no es necesario que sólo participen emprendimientos sociales. Más allá de la pandemia, sería bueno 

contar con un espacio físico para realizar estas capacitaciones. Una alianza con la municipalidad local 

puede aportar a la búsqueda de contactos en otras organizaciones. 

Promover un programa de participación y voluntariado local (E13.a). 

El voluntariado y la participación local son parámetros muy representativos de las organizaciones 

sociales. Las personas autoconvocadas que creen en lo que se está haciendo y son capaces de disponer su tiempo 

para colaborar con el equipo pueden ser un gran aporte para el impacto sostenible que busca cada 

emprendimiento social. Hacer un llamado masivo a través de redes sociales o ir puerta a puerta invitando a la 

gente son mecanismos que tienen que apoyarse con una base de datos ordenada y eficiente que permita la fácil 

comprensión, comunicación y control de la información obtenida. 

 En primer lugar, es necesario definir cuántos voluntarios necesito para las actividades que dispongo. 

Una incorporación masiva y descontrolada puede generar desorden, rendimientos marginalmente decrecientes 
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e incluso un entorpecimiento de las labores que se ejercen actualmente. Alguna persona de la organización debe 

asumir la responsabilidad de convocar, organizar y liderar a las personas que deseen colaborar activamente. 

 El voluntariado puede permitir la detección de talentos que pueden trabajar de manera remunerada en 

la entidad, capta nuevas ideas que surgen de la creatividad y permiten visualizar de mejor modo cómo la 

comunidad aledaña percibe los impactos positivos (e incluso negativos) que genera el emprendimiento social.  

Finalmente, es una excelente estrategia comunicacional y favorece el reconocimiento de la marca a ojos de otras 

personas que pertenezcan a las redes de las y los participantes. 

ꟷ Impacto: Un gran foco en la sostenibilidad en las organizaciones es cómo se vincula con su medio 

inmediato, si considera a los miembros de la comunidad local en procesos administrativos y 

operacionales. Estas instancias de participación mejoran enormemente la aprobación de la marca, 

genera redes de contacto y amplía la difusión, favoreciendo la ejecución de proyectos concretos. Y 

permitiendo la visualización de potenciales colaboradores remunerados o voluntarios. 

ꟷ Costos: Al igual que en los ítems anteriores, depende de cuánto presupuesto se desee asignar a esta 

acción. No hay ninguna restricción que impida hacerlo de manera gratuita, pero siempre se puede 

invertir en volantes (no olvidar la sostenibilidad ambiental), concursos, actividades sociales 

colaborativas, talleres o invertir en campañas digitales a través de redes sociales. 

ꟷ Plazos: Armar una base sólida de voluntarios puede tomar algunas semanas. Pero si los requerimientos 

operacionales son pocos, se puede reclutar un par de personas en muy corto plazo.  

ꟷ Riesgos: Más que incorporar, un desafío importante es retener a las personas que se inscriban como 

voluntarios, hay que pensar constantemente en actividades y roles para que puedan hacerse parte de la 

entidad. Hay que tener mucho cuidado con la explotación laboral de voluntarios, siempre hay que 

cuidar la buena disposición de las personas y ser empáticos con respetar su espacio. Es posible que 

algún voluntaria o voluntario no cumpla con el perfil buscado o aporte negativamente a la 

organización, por eso un proceso de selección es importante. 

ꟷ Requerimientos: Disponer de trabajo o actividades que puedan ser ejecutadas por las y los voluntarios.  
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Educar a los trabajadores vigentes sobre trabajo en equipo y colaboración (E11.a). 

 Es necesario establecer los valores de trabajo en equipo y colaboración de manera formal en la 

organización. Aunque existan roles internos que posean un trabajo individual o demasiado especializado tiene 

que estar conectado con el resto de los miembros de la agrupación.  

 Se recomienda definir bien cuales son los valores o pilares fundamentales de la organización y 

contemplar estas características dentro de ellos. Se propone como implementación, la generación de actividades 

o instancias experienciales que demuestren la importancia de estos principios o que cada instancia de 

reconocimiento en el trabajo se atribuya el rol que cumple el trabajo colaborativo para alcanzar esa meta. 

ꟷ Impacto: El motor del cambio son las personas y un emprendimiento social es muy difícil de gestionar 

sin un equipo de trabajos cohesionado y participativo. Delegar tareas, distribuir responsabilidades y 

resolver en conjunto un problema es una estrategia sumamente efectiva para alcanzar la sostenibilidad. 

ꟷ Costos: Ninguno, tiene una orientación sumamente valórica que puede ser trabajada de manera interna 

y comunitaria. 

ꟷ Plazos: Se puede implementar de inmediato, pero los resultados se evidenciarán después de semanas 

de intervención. 

ꟷ Riesgos: Encontrar personas que no están dispuestas a trabajar por esos valores o que no desean 

prescindir de su tiempo de trabajo para practicar estos aspectos. No lograr instaurar esta mentalidad en 

el equipo. 

ꟷ Requerimientos: Disposición del equipo a promover estos principios. Sustento teórico o práctico de 

este tipo de valores (puede ser material audiovisual, por ejemplo). 

Establecer métricas de evaluación de impacto individual y colectivo (E10.a). 

 A diferencia de la primera propuesta, ésta se enfoca a la generación de métricas para la evaluación de 

desempeño por sobre la retroalimentación. En primer lugar, se deben establecer qué parámetros serán 

incorporados en esta evaluación: comportamientos, acciones, competencias, dedicación o resultados y cómo se 

generarán los ingresos de información. Si dependerá directamente de la supervisión o existirá una persona 

transversal a la organización que recopilará estos datos. Estos parámetros pueden ser comunicados 
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transparentemente a la organización, pueden ser presentados a través de resúmenes o pueden ser monopolizados 

por quienes toman las decisiones más estratégicas de cada área. 

 La base de datos debe ser capaz de monitorear si el desempeño va en aumento o disminuye para cada 

individuo y debe ser un insumo para la toma de decisiones en la organización. Una persona que tiene 

rendimientos excepcionales o buenos debe ser reconocida por la organización, mientras que aquellos individuos 

con bajo desempeño deben ser motivados o capacitados para poder obtener mejores parámetros. Es importante 

considerar siempre el valor medio, que puede estar haciendo muy bien su trabajo, aunque no destaque como 

talento. Su esfuerzo es determinante para conseguir los objetivos del emprendimiento social y alcanzar la 

sostenibilidad. 

ꟷ Impacto: Conocer cuánto aporta cada individuo, equipo y la entidad completa a conseguir el propósito 

propuesto es un factor sumamente importante para dirigir los esfuerzos de la organización y alcanzar 

la sostenibilidad. Sin estos parámetros, sólo se apelaría a la intuición y a supuestos para comprender 

las consecuencias reales del producto o servicio que entrega el emprendimiento social. 

ꟷ Costos: Un modelo sofisticado de evaluación de desempeño requiere de sistemas de información más 

avanzados. Pero modelos básicos a través de planillas cumplen perfectamente los objetivos si son 

implementados correctamente, en este escenario, los costos tienden a cero. 

ꟷ Plazos: Muchas de estas organizaciones no han implementado un modelo de evaluación de 

desempeño, entre levantar la información, estructurar el modelo y testearlo, tomará algunos meses 

(máximo 6). Pero los resultados generarán un aprendizaje sumamente importante que aportará a la 

sostenibilidad de la entidad. 

ꟷ Riesgos: Elaborar mal el modelo y que no logre capturar el desempeño de las personas. Un modelo 

genérico puede perjudicar a personas que hacen tareas muy específicas. No utilizar la evaluación de 

desempeño para tomar decisiones. No realizar o medir de forma muy poco constante la evaluación de 

desempeño. Que se expongan realidades sensibles o se ponga en evidencia una persona o área que han 

tenido un mal desempeño. 

ꟷ Requerimientos: Una base de datos para poder incorporar, actualizar y monitorear el rendimiento de 

cada trabajador. Capacitaciones para las personas que están a cargo del modelo. Designar a una persona 

a cargo de liderar el proceso de evaluación de desempeño. 
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Reclutar practicantes, memoristas o recién egresados (E7.a). 

Para ejecutar esta acción es necesario determinar qué carreras (técnicas o profesionales) se ajustan 

mejor a las necesidades de la organización. Luego, identificar qué universidades o institutos poseen una 

formación técnica más idónea a los requerimientos de cada rol o área. Por último, definir aquellas que se 

encuentren en un rango de distancia favorable para el desplazamiento de la persona que vaya a trabajar como 

practicante, memorista o recién egresado de la entidad. 

Al momento de planificar, sería bueno considerar en el presupuesto a alguien que pueda ser un asistente 

(práctica), investigador (memorista) o profesional (recién egresado) en la organización. Y que esta/s vacante/s 

puedan ser comunicadas correctamente a través de procesos de reclutamiento utilizando plataformas con mayor 

audiencia de estas generaciones. Redes sociales, por ejemplo, son un excelente nexo con las generaciones más 

nuevas. La difusión por parte de los miembros de la organización y los distintos stakeholders incrementa 

considerablemente el alcance de la publicación sin la necesidad de invertir dinero. 

ꟷ Impacto: Las nuevas generaciones -aunque carecen de experiencia previa- tienen una concepción mucho 

más profunda de la sostenibilidad en general, poseen mucha mayor energía, disponibilidad de tiempo y 

creatividad que aportarán en gran medida a alcanzar un impacto económico, ambiental o social. 

ꟷ Costos: En cuanto a reclutamiento y selección los costos son inexistentes. Sin embargo, es de suma 

importancia considerar un sueldo justo dependiendo de las responsabilidades que la persona tenga en la 

organización. Estas figuras son distintas a las de voluntariado y requieren de un compromiso más formal. 

ꟷ Plazos: Si se cuenta con el capital mencionado anteriormente, el proceso de reclutamiento y selección 

puede ser inmediato. 

ꟷ Riesgos: La explotación laboral con compensaciones muy bajas para las responsabilidades asumidas. Que 

no se generen las redes necesarias para capturar postulantes. Un proceso de selección poco efectivo que 

culmine en un mal candidato o candidata. La falta de planificación o recursos que dificulte la incorporación 

a la entidad. Que esta actividad sólo implique la incorporación de un asistente que no se vea involucrado/a 

con el propósito de la organización. 

ꟷ Requerimientos: Formar nexos con las universidades o institutos para publicar vacantes. Disponer de 

recursos monetarios y de infraestructura que permitan la correcta inserción de la persona. Proponer 



64 

 

inducciones y capacitaciones que fomenten la comprensión de la entidad y de las economías sociales. 

Asignar responsabilidades propias del rubro para que pueda desarrollar su aprendizaje e impacto. 

Conclusiones 

Fortaleciendo el Emprendimiento Social a través de las Personas 

El desafío de emprender socialmente en Chile es muy grande, el concepto de valle de la muerte es 

desalentador para quienes se sumergen en este mundo y no todas las personas ingresan con las mismas redes o 

herramientas a este proceso. Un producto o servicio bien diseñado y promocionado en conjunto con una salud 

financiera aportan en buena medida a la supervivencia. Pero para quienes ingresan acompañados a este valle, 

el equipo y la gestión del trabajo colaborativo puede ser un excelente catalizador del proceso. 

Esta investigación no pretende dar una receta para el éxito genérica para que todos los emprendedores 

sociales puedan aplicar en sus organizaciones, sino que levanta algunas problemáticas comunes que enfrentan 

las organizaciones del tercer sector que aún no están consolidadas en aspectos de gestión de personas y sugiere 

algunas propuestas de acción de bajo costo y alto impacto que podrían ayudarles a hacer mejor su trabajo, pero 

por sobre todo a tener un impacto sostenible a lo largo del tiempo. 

Las restricciones que poseen son muy claras y es muy fácil dar recomendaciones como espectador. Sin 

embargo, es posible comparar perspectivas propias del protagonista de esta narración con las de quien actúa 

como un testigo de estas hazañas. Sinceramente, espero que, si alguna persona ha llegado hasta acá en busca de 

respuestas, haya podido encontrar propuestas de utilidad que puedan hacer más amena la gestión de un proyecto 

increíble que puede cambiar el rumbo de nuestra sociedad y cambiar la realidad de muchos. 

En un comienzo, se propuso que una gestión estratégica y efectiva de personas debe tener como meta 

el desarrollo de sinergias que aporten positivamente a alcanzar la sostenibilidad para los emprendimientos 

sociales en Chile, favoreciendo la construcción de una planificación de largo plazo y una propuesta de valor 

social bien definida sin la necesidad de incrementar los costos para poder implementarla. Las ocho propuestas 

de prácticas generadas están alineadas con este ámbito, aportando a la estructuración sostenible de estas 

organizaciones. Cumpliendo a cabalidad el objetivo principal de la investigación, que consiste en proponer 

acciones originadas desde las funciones de la administración de personal que aporten sosteniblemente a la 

supervivencia organizacional que poseen los emprendimientos sociales del país. En adición a los objetivos 
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secundarios propuestos, que fueron completados tras analizar los resultados de la investigación y su importancia 

para la elaboración de las recomendaciones. 

Vinculación Académica con la Investigación 

El magíster en Gestión de Personas y Dinámica Organizacional tiene un fuerte enfoque en formar 

consultores internos y externos que sean capaces de evaluar las distintas prácticas de administración de personas 

que se evidencian en las organizaciones. Asumiendo un rol de investigador o investigadora, pero también con 

conocimientos gerenciales que apuntan a la toma de decisiones corporativas estratégicas que pueden implicar 

resultados prometedores desde el ámbito de la administración. Más allá de conseguir ventajas competitivas, 

también promueve un compromiso con las personas que componen la organización, evaluando qué propuestas 

serán más efectivas en un grupo de personas y cómo prepararlas para un cambio organizacional, mitigando los 

problemas que una mala gestión de la ansiedad pueda generar en la organización y velando por el bienestar, el 

compromiso, la motivación y el desempeño de las personas. 

De manera más concreta, los conocimientos adquiridos en Investigación-Acción, favorecen la 

planificación, creación, validación y análisis de la información recopilada desde una mirada cualitativa y 

cuantitativa. Particularmente este estudio se caracteriza por una base muy potente en parámetros cuantitativos, 

pero eso es complementado con una revisión cualitativa de información secundaria, conversaciones con las 

personas que participaron de la encuesta y recomendaciones por personas muy involucradas en el ámbito de las 

economías y emprendimientos sociales. Lo que favorece una comprensión más profunda y crítica de los 

resultados obtenidos a través de la encuesta. 

Gerencia de Personas genera una visión global de la organización y de cómo interactúan los diversos 

subsistemas, permitiendo diseñar e implementar propuestas de gestión que pueden ser aplicadas en las entidades 

revisadas y contemplando los aspectos más técnicos de viabilidad en dichas sugerencias (especialmente en 

cuanto a costos y a plazos). Complementando estos conocimientos con Gestión del Cambio, las variables 

psicosociales de las personas y organizaciones son contempladas para favorecer la adaptación y disminuir los 

niveles de estrés o ansiedad que estas propuestas puedan generar en la organización. Implementando 

sugerencias de estudios previos, entender qué es lo que piensa la gente y cómo van reaccionando a estas 

implementaciones para reformular estos procesos antes que sean establecidos de manera permanente. 
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Comportamiento Organizacional es un aspecto muy importante para evaluar las relaciones que surgen 

a través de las propuestas de gestión y cómo se pueden conseguir ciertos objetivos con ellas. En este caso, se 

fija una relación existente entre prácticas de Equipos de Trabajo de Alto Desempeño (orientadas a subsistemas 

de recursos humanos) y prácticas de Sostenibilidad, las cuales tienen una relación directa con Supervivencia 

Organizacional. Esto, complementado con los aprendizajes de Dirección Estratégica del Desempeño y 

Compensaciones abrieron la mirada convencional a la generación de propuestas que promovieran la atracción, 

retención y desarrollo de los profesionales de emprendimientos sociales con prácticas que implicaban un menor 

costo de ejecución. 

El Análisis Crítico de la Gestión Organizacional fue fundamental para comprender modelos de gestión 

distintos a las de una empresa tradicional y cuestionar las maneras en que éstas realizan sus operaciones para 

beneficiar a sus dueños, a diferencia de las economías sociales que -aunque tengan utilidades- buscan beneficiar 

a todos los miembros del entorno. Esto, sumado a la formación complementaria de Gestión de Empresas 

Cooperativas y de Economía Social, Innovación y Estrategia, Responsabilidad Social Empresarial, Gestión 

Estratégica del Sector Público y Desigualdad, Pobreza y Política social complementaron aún más mis 

conocimientos teóricos que facilitaron la realización de este trabajo de investigación. Introducción a la Gestión 

de Personas, realizado en pregrado fue mi primer acercamiento teórico a estos tópicos, especialmente por el 

tópico de Organizaciones Sin Fines de Lucro que fue asignado a mi equipo de trabajo en mis primeros años de 

universidad, temática que inspiró mi orientación laboral y académica hacia organizaciones del tercer sector.  

Finalmente, a través de Planificación y Toma de Decisiones Estratégicas en Gestión de Personas 

elaboré prácticamente todo el análisis para elaborar las estrategias y definir cuáles acciones eran prioritarias 

para ser implementadas en las organizaciones. Sin esos conocimientos teóricos, posiblemente las propuestas 

habrían sido débilmente respaldadas. 

Todos estos conocimientos de Gestión de Personas no solo fueron aplicados teóricamente en la 

investigación, sino que de manera práctica al reclutar a las personas que colaboraron en el proceso, a controlar 

los avances de la investigación, a generar un compromiso profundo con quienes realizaron un rol de 

encuestadores y a generar un equipo de trabajo sumamente eficiente, con mucho cariño por el trabajo realizado 
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y con una comprensión profunda del impacto que esta investigación puede llegar a producir en los 

emprendimientos sociales del país. 

Análisis Crítico del Estudio y del Rol del Investigador 

 El estudio cumple con su finalidad de generar propuestas de acción que promuevan la sostenibilidad 

de emprendimientos sociales a través de prácticas de recursos humanos. Aunque esta muestra favorece la 

comprensión global de este fenómeno, aún hay una gran diversidad de organizaciones que deberían ser incluidas 

dentro de la investigación. Desde un análisis crítico de la administración es difícil pensar que estas estrategias 

que proceden de un análisis más cuantitativo puedan ser aplicadas de igual manera en los emprendimientos 

sociales del país; especialmente porque tienen características, contextos y recursos demasiado diferentes. 

 Lo interesante, es que estas ideas propias del ámbito de Gestión de Personas posicionan a los equipos 

de trabajo como protagonistas de la supervivencia de los emprendimientos sociales y establece algunas rutas de 

acción para atraer, retener y potenciar a quienes forman (o formarán) parte de la entidad de una manera 

estratégica y planificada. Más allá de ese cambio, se espera que las políticas públicas y privadas del país apunten 

a la formación y desarrollo de organizaciones sociales, entendiendo que su finalidad va mucho más allá de la 

generación de retornos monetarios individuales y prioriza un bienestar mayor para la humanidad. 

Relevancia de la comprensión de las Dinámicas Organizacionales 

Cada organización posee características propias que se explican por distintos factores, su ubicación 

geográfica, su propósito, su volumen de trabajadores y/o voluntarios, su vigencia temporal, su diversidad (edad, 

género, étnica, socioeconómica, etc.), su alcance, sus liderazgos, entre otros. Lo que genera una extensa 

combinatoria de opciones que dificulta la elaboración de una propuesta genérica. 

Generar un plan de acción en cada emprendimiento social requiere de una preparación importante a 

los equipos de trabajo y a las personas que tomen decisiones. El cambio debe ser paulatino y en sintonía con el 

resto de las personas que están involucradas en estos procesos incluyendo a las comunidades o principales 

beneficiarios del servicio o producto que provee la entidad. 

Conocer mejor al equipo, sus necesidades y sus aspiraciones siempre aportará a tomar decisiones 

empoderadoras, democráticas y con la mayor probabilidad de éxito posible.  
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Anexo 20: Factores de Carga para empleados calificados a través de una escala de  

Sistemas de Trabajo de Alto Desempeño 

 

Elaborado por: Takeuchi, Lepak, Wang & Takeuchi (2007, pág. 1073) 
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Anexo 22: Resultados Descriptivos y Factor de Análisis Exploratorio. Sostenibilidad Económica 

 

Elaborado por: Sarango, Álvarez & De la Cruz (2018, pág. 9) 

  

Anexo 23: Resultados Descriptivos y Factor de Análisis Exploratorio. Sostenibilidad Social 
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Anexo 24: Resultados Descriptivos y Factor de Análisis Exploratorio. Sostenibilidad Ambiental 

 

Elaborado por: Sarango, Álvarez & De la Cruz (2018, pág. 11) 

 

Anexo 25: Distribución Geográfica de Emprendimientos Sociales y Beneficiarios en Chile (2016) 

 

Fuente: Muñoz, Kimmit, Serey y Velázquez (2016, pág. 33) 
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Apéndice 2: Reactivos de Gestión de Equipos de Trabajo de Alto Desempeño 
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Apéndice 3: Reactivos de Gestión de Equipos de Trabajo de Alto Desempeño (cont.) 
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Apéndice 4: Reactivos de Sostenibilidad Social  
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Apéndice 5: Reactivos de Sostenibilidad Social (cont.)  

 

 

Apéndice 6: Reactivos de Sostenibilidad Ambiental  
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Apéndice 7: Preguntas Descriptivas sobre la Organización  
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Apéndice 8: Preguntas Descriptivas sobre la Persona  
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Apéndice 9: Publicaciones en Redes Sociales 
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Apéndice 10: Correo de Difusión 
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Apéndice 11: Glosario de Ítems presentados en la Encuesta 

Ítem Código Enunciado 

 
i IN0 Consentimiento Informado  

ii IN1 He leído, estoy de acuerdo y cumplo con las condiciones presentadas para la realización del presente estudio.  

iii IN2 La organización en la que trabajo (o soy voluntario) se encuentra actualmente constituida en Chile.  

1 HR1 Los empleados se involucran en programas de rotación laboral (reclutamiento interno).  

2 HR2 La organización promueve el empoderamiento de los empleados para que puedan tomar decisiones organizacionales  

3 HR3 Los cargos son diseñados en base a las competencias y habilidades Individuales  

4 HR4 El proceso de selección es exhaustivo (usa entrevistas, pruebas, etc.).  

5 HR5 El proceso de selección prioriza la capacidad de colaborar y trabajar en equipos.  

6 HR6 El proceso de selección contempla el chequeo de muchos candidatos/as al cargo  

7 HR7 
El proceso de selección se enfoca en la elección de el/la mejor candidato/a en todos los aspectos, independientemente 

del puesto. 
 

8 HR8 El proceso de selección prioriza la promoción interna.  

9 HR9 El proceso de selección prioriza el potencial de aprendizaje de los/as candidatos/as (por ejemplo, su aptitud).  

10 HR10 El proceso de capacitación es continuo.  

11 HR11 Los programas de capacitación están bien diseñados  

12 HR12 Los programas de capacitación buscan desarrollar conocimientos y competencias específicas de la organización.  

13 HR13 Los programas de capacitación enfatizan la experiencia práctica en el trabajo.  

14 HR14 El desempeño se basa en resultados objetivos y cuantificables.  

15 HR15 
Las evaluaciones de desempeño incluyen la gestión basada en objetivos a través del establecimiento de metas 

colaborativas. 
 

16 HR16 Las evaluaciones de desempeño consideran críticas constructivas.  

17 HR17 Los incentivos se basan en el desempeño del equipo.  

18 HR18 Los programas de compensación incluyen un conjunto extenso de beneficios.  

19 HR19 Las compensaciones de los empleados/as contemplan el pago de salarios altos.  

20 HR20 El sistema de incentivos está vinculado al pago basado en competencias.  

21 HR21 Las compensaciones de los empleados/as dependen de su desempeño  

22 SE1 El número de clientes de la organización ha aumentado.  

23 SE2 La organización incrementó el promedio de compra de los clientes.  

24 SE3 La organización es rentable y está bien administrada.  

25 SE4 
La organización cumple con todas las obligaciones legales relacionadas con el pago de sueldos y beneficios estipulados 
por la ley. 

 

26 SE5 El número de empleados de la organización ha disminuido.  

27 SE6 La organización promueve la contratación de trabajadores locales (misma región donde se encuentra establecida).  

28 SE7 Los empleados/as de la organización están bien pagados en comparación a la competencia.  

29 SE8 Se destina presupuesto para beneficios de los empleados  

30 SE9 La organización muestra una actitud positiva frente a factores económicos  

31 SE10 
La organización es reconocida por el servicio entregado a sus clientes y el cuidado por la calidad de sus productos y/o 

servicios 
 

32 SE11 La organización da preferencia a la compra de insumos o servicios a proveedores que son socialmente responsables.  

33 SE12 La organización cuenta con un canal para satisfacer las demandas de sus clientes/consumidores.  

34 SE13 La organización cuenta con un balance contable financiero y los resultados finales del cierre para cada periodo.  

35 SS1 La organización cuenta con el apoyo de la comunidad.  

36 SS2 La organización participa con la comunidad.  

37 SS3 La organización promueve el equilibrio entre la vida familiar y laboral de sus empleados/as.  
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38 SS4 
La organización se preocupa por el desarrollo e igualdad de oportunidades profesionales y personales de sus 

empleados/as. 
 

39 SS5 
La organización posee un proceso de dialogo y participación de público interno y externo en la definición de problemas 
que deben ser abordados en su visión de sostenibilidad. 

 

40 SS6 La organización lleva a cabo iniciativas de relacionamiento con sus empleados que les permite ser escuchados.  

41 SS7 La organización defiende el interés de la sociedad de participar en el desarrollo de políticas públicas  

42 SS8 
La organización tiene prácticas formales para escuchar, evaluar y acompañar a sus empleados/as con el objetivo de 
incorporar nuevos aprendizajes y conocimientos. 

 

43 SS9 La organización hace referencia a la sostenibilidad en sus documentos fundamentales de visión, misión y valores.  

44 SS10 La organización se preocupa de que sus proveedores operen responsablemente  

45 SS11 La organización transmite una imagen de responsabilidad y confiabilidad.  

46 SS12 La organización cumple con criterios éticos y de transparencia  

47 SS13 La organización provee a sus empleados/as de un ambiente laboral seguro y saludable  

48 SS14 La organización posee políticas específicas para tratar con temas relacionados con los derechos humanos.  

49 SS15 La organización repudia la explotación laboral infantil en su normativa.  

50 SS16 La organización participa en el desarrollo de políticas públicas que buscan la eliminación del trabajo forzado.  

51 SS17 Hay problemas de discriminación en la organización.  

52 SS18 La organización entrega a sus empleados/as la capacitación básica para llevar a cabo sus operaciones  

53 SS19 La organización cumple con la legislación local vigente relacionada con despidos y procesos de jubilación.  

54 SS20 La organización capacita regularmente a sus empleados/as en salud y seguridad laboral  

55 SS21 La organización respeta las horas de trabajo diarias de sus empleados/as.  

56 SA1 La organización se preocupa y protege el medio ambiente.  

57 SA2 La organización busca conocer los posibles impactos en el cambio climático para su negocio.  

58 SA3 
La organización es reconocida por su excelencia en la gestión de una producción limpia y en la prevención de la 

contaminación. 
 

59 SA4 La organización desarrolla iniciativas específicas para reducir el uso de materiales.  

60 SA5 La organización desarrolla iniciativas específicas para reducir su consumo de agua.  

61 SA6 La organización desarrolla iniciativas específicas para reducir su consumo de energía.  

62 PO1 Indique el nombre de su organización.  

63 PO2 Especifique cuál de los siguientes rubros o industrias representa de mejor manera a su organización.  

64 PO3 Indique en cuál región se encuentra establecida la casa matriz de su organización.  

65 PO4 aproximadamente ¿Cuántas personas forman parte de su organización?  

66 PO5 Indique qué tipo de clasificación se asemeja mejor a su organización.  

67 PO6 ¿Su organización tiene fines de lucro?  

68 PO7 Aproximadamente ¿Hace cuánto tiempo se fundó su organización?  

69 PI1 * Pregunta de contextualización, no requiere respuesta  

70 PI2 * Opcional: Indica el cargo que cumples dentro de la organización:  

71 PI3 * Opcional: Indica hace cuánto tiempo formas parte de la organización:  

72 PI4 * Opcional: En caso de que lo desees, indica qué clasificación (de género) te representa mejor:  

73 PI5 * Opcional: Indique el número de años que actualmente has cumplido:  

74 PI6 * Opcional: Indica el último nivel educacional que has obtenido:  

75 PI7 * Opcional: Señala tu Correo Electrónico.  

Elaboración Propia 
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Apéndice 12: Revisión de ítems según coeficiente de Cronbach 

Código Media σ 
Correlación  
ítem-total 

 α Cronbach  
si se elimina 

Decisión 

HR1 0,5787 1,1111 0,3879 0,8349  
HR2 1,4019 0,7651 0,2791 0,8383 mantener 
HR3 1,2019 0,7811 0,3619 0,8355  
HR4 0,4722 1,0799 0,3112 0,8385  
HR5 1,4491 0,6833 0,3676 0,8355  
HR6 0,2065 1,0138 0,4210 0,8330  
HR7 0,8944 1,0134 0,4068 0,8337  
HR8 0,9019 0,8861 0,4349 0,8325  
HR9 1,2759 0,7024 0,4852 0,8317  
HR10 0,6778 0,8614 0,3203 0,8371  
HR11 0,1722 0,9174 0,2626 0,8396 mantener 
HR12 0,6907 0,8841 0,3360 0,8365  
HR13 0,9519 0,7634 0,5361 0,8294  
HR14 0,7963 0,9520 0,5413 0,8277  
HR15 0,7333 0,9906 0,5368 0,8277  
HR16 1,2741 0,8417 0,4787 0,8309  
HR17 0,7269 1,0122 0,4614 0,8311  
HR18 -0,0602 1,0680 0,4020 0,8341  
HR19 -0,4028 0,9555 0,4196 0,8331  
HR20 -0,2028 1,0253 0,4743 0,8305  
HR21 0,0972 1,1783 0,4489 0,8320  
SE1 0,9972 1,0044 0,4113 0,5965  
SE2 0,7398 0,9072 0,4254 0,5967  
SE3 0,5574 0,9194 0,3273 0,6127  
SE4 1,4704 0,7141 0,0638 0,6486 eliminar 

SE5 0,6722 1,2730 -0,0362 0,6895 eliminar 
SE6 0,8861 1,1204 0,2299 0,6308 eliminar 

SE7 0,3241 1,0958 0,2568 0,6253 eliminar 

SE8 0,2731 1,1857 0,3929 0,5974  
SE9 1,1713 0,6969 0,2664 0,6243 eliminar 

SE10 1,5509 0,6329 0,4529 0,6043  
SE11 1,0407 1,0150 0,3287 0,6116  
SE12 1,1935 0,8750 0,3868 0,6040  
SE13 1,4639 0,7831 0,2678 0,6231 eliminar 

SS1 1,5278 0,6156 0,1741 0,8283 eliminar 

SS2 1,5157 0,6951 0,3616 0,8218  
SS3 1,3083 0,8691 0,4698 0,8166  
SS4 1,2528 0,8484 0,6713 0,8069  
SS5 1,2815 0,7464 0,5013 0,8159  
SS6 1,4843 0,6620 0,6597 0,8109  
SS7 1,3148 0,8298 0,3623 0,8217  
SS8 0,8287 0,9916 0,4076 0,8197  
SS9 1,5370 0,7011 0,4808 0,8172  

SS10 1,1009 0,8892 0,5962 0,8101  
SS11 1,7630 0,4752 0,4606 0,8204  
SS12 1,7380 0,4952 0,5234 0,8185  
SS13 1,3731 0,8327 0,4603 0,8172  
SS14 0,5972 1,1908 0,4239 0,8199  
SS15 1,5380 0,8532 0,3626 0,8217  
SS16 0,1620 1,2167 0,2987 0,8284 eliminar 
SS17 1,6167 0,7396 0,1810 0,8289 eliminar 

SS18 1,2519 0,6838 0,4632 0,8180  
SS19 1,1454 0,9464 0,2067 0,8299 eliminar 
SS20 0,2500 1,1606 0,3152 0,8265  
SS21 1,2111 0,9267 0,2637 0,8269 eliminar 

SA1 1,6083 0,5750 0,7568 0,8798  
SA2 1,3907 0,7918 0,7394 0,8717  
SA3 0,9176 1,0574 0,7487 0,8679  
SA4 1,1491 0,9637 0,7131 0,8731  
SA5 0,7278 1,1153 0,6990 0,8783  
SA6 0,9296 1,0737 0,7502 0,8679  

Si la correlación ítem-total es menor que 0,2 el ítem debe eliminarse, pero si se encuentra entre 0,2 y 0,3 el autor puede decidir 

Elaboración Propia 



98 

 

Apéndice 13: Gráficos de Silueta para determinar el número de factores por constructo 

 

Apéndice 14: Análisis Factorial por Constructo 

Factores de Equipos de Trabajo de Alto Desempeño (HR) 

Código Factor Factor1 Factor2 Factor3 Factor4 Factor5 

HR1 1 0,3561 0,1988 0,2314 0,1146 -0,0188 

HR3 1 0,3496 0,2710 -0,0389 0,1061 0,0971 
HR5 1 0,4045 -0,0027 0,2542 0,1029 0,1509 

HR8 1 0,5823 0,1541 0,0172 0,0429 0,1390 

HR9 1 0,6818 0,0716 0,0917 0,1013 0,1614 
HR13 1 0,6034 0,1701 0,0780 0,3913 0,0152 

HR2 2 0,2314 0,2926 0,0418 0,0618 -0,0697 

HR17 2 0,3435 0,5773 -0,1581 -0,0511 0,2578 
HR18 2 0,2718 0,5072 0,1973 -0,0812 -0,0919 

HR19 2 0,0565 0,6449 0,0850 0,0492 0,0507 

HR20 2 -0,1365 0,7661 0,1901 0,1077 0,2098 
HR21 2 0,1453 0,6989 -0,0467 0,0208 0,1729 

HR4 3 0,0302 0,0634 0,5837 0,1035 0,1421 

HR6 3 0,1273 0,1216 0,8688 0,0829 0,0344 

HR7 3 0,3708 0,0053 0,4207 0,0753 0,1544 

HR10 4 0,1881 0,0990 -0,0065 0,6695 -0,0403 

HR11 4 0,0206 -0,0099 0,1206 0,6835 0,1061 
HR12 4 0,1952 -0,0109 0,1366 0,4612 0,1628 

HR14 5 0,1264 0,3242 0,2082 0,2827 0,4279 

HR15 5 0,2033 0,2109 0,1642 0,0542 0,9125 
HR16 5 0,3807 0,0677 0,1608 0,1756 0,4690 
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Factores de Sostenibilidad Social (SS) 

Código Factor Factor1 Factor2 Factor3 

SS2 1 0,604941 0,155994 0,010685 

SS7 1 0,453321 0,324152 -0,017018 
SS8 1 0,395385 0,086979 0,323971 

SS12 1 0,552072 0,134229 0,333575 

SS10 2 0,285169 0,534553 0,323738 
SS14 2 0,08173 0,801543 0,071123 

SS15 2 0,312905 0,559736 -0,01782 

SS3 3 0,257756 0,019193 0,558449 
SS4 3 0,399975 0,089007 0,716909 

SS5 3 0,19878 0,25165 0,412093 

SS6 3 0,379845 0,20239 0,5816 
SS9 3 0,336905 0,044664 0,417397 

SS11 3 0,301683 -0,016378 0,553036 

SS13 3 0,037169 0,123409 0,635747 
SS18 3 -0,004865 0,346359 0,52481 

SS20 3 0,009251 0,253673 0,315811 

SS21 3 -0,128727 -0,045477 0,574144 

 

Factores de Sostenibilidad Económica (SE) y Ambiental (SA) 

Código Factor Factor1  Código Factor Factor1 

SE1 1 0,733  SA1 1 0,813515 

SE2 1 0,7261  SA2 1 0,804256 

SE3 1 0,3783  SA3 1 0,811291 
SE8 1 0,1965  SA4 1 0,759974 

SE10 1 0,5401  SA5 1 0,725833 

SE11 1 0,2888  SA6 1 0,782899 

SE12 1 0,4791     

 

Apéndice 15: Curva de Codo (Elbow) para estimar número de clústers 
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Apéndice 16: Histogramas Globales de Prácticas de Equipos de Trabajo de Alto Desempeño (HR) 
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Apéndice 17: Histogramas Globales de Prácticas de Sostenibilidad Económica (SE) 
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Apéndice 18: Histogramas Globales de Prácticas de Sostenibilidad Social (SS) 
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Apéndice 19: Histogramas Globales de Prácticas de Sostenibilidad Ambiental (SA) 

 

Apéndice 20: Comparación de Clúster por tamaño, antigüedad, fines de lucro e industria. 

  

Elaboración Propia 
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Apéndice 21: Clasificación de Ítems según su Puntuación 

Ítem Código Enunciado Factor 
Clasificación 

HRA 
Clasificación 

HRB 

1 HR1 
Los empleados se involucran en programas de rotación laboral (reclutamiento 

interno). 

1 

Debilidad Fortaleza 

3 HR3 Los cargos son diseñados en base a las competencias y habilidades Individuales Fortaleza Fortaleza 

5 HR5 
El proceso de selección prioriza la capacidad de colaborar y trabajar en 

equipos. 
Fortaleza Fortaleza 

8 HR8 El proceso de selección prioriza la promoción interna. Debilidad Fortaleza 

9 HR9 
El proceso de selección prioriza el potencial de aprendizaje de los/as 

candidatos/as (por ejemplo, su aptitud). 
Fortaleza Fortaleza 

13 HR13 Los programas de capacitación enfatizan la experiencia práctica en el trabajo. Fortaleza Fortaleza 

2 HR2 
La organización promueve el empoderamiento de los empleados para que 

puedan tomar decisiones organizacionales 

2 

Fortaleza Fortaleza 

17 HR17 Los incentivos se basan en el desempeño del equipo. Debilidad Fortaleza 

18 HR18 Los programas de compensación incluyen un conjunto extenso de beneficios. Debilidad Debilidad 

19 HR19 Las compensaciones de los empleados/as contemplan el pago de salarios altos. Debilidad Debilidad 

20 HR20 El sistema de incentivos está vinculado al pago basado en competencias. Debilidad Debilidad 

21 HR21 Las compensaciones de los empleados/as dependen de su desempeño Debilidad Fortaleza 

4 HR4 El proceso de selección es exhaustivo (usa entrevistas, pruebas, etc.). 

3 

Debilidad Fortaleza 

6 HR6 El proceso de selección contempla el chequeo de muchos candidatos/as al cargo Debilidad Fortaleza 

7 HR7 
El proceso de selección se enfoca en la elección de el/la mejor candidato/a en 

todos los aspectos, independientemente del puesto. 
Fortaleza Fortaleza 

10 HR10 El proceso de capacitación es continuo. 

4 

Debilidad Fortaleza 

11 HR11 Los programas de capacitación están bien diseñados Debilidad Debilidad 

12 HR12 
Los programas de capacitación buscan desarrollar conocimientos y 

competencias específicas de la organización. 
Debilidad Fortaleza 

14 HR14 El desempeño se basa en resultados objetivos y cuantificables. 

5 

Debilidad Fortaleza 

15 HR15 
Las evaluaciones de desempeño incluyen la gestión basada en objetivos a través 

del establecimiento de metas colaborativas. 
Debilidad Fortaleza 

16 HR16 Las evaluaciones de desempeño consideran críticas constructivas. Fortaleza Fortaleza 

Cantidad de Oportunidades de Mejora 14 4 

Proporción de Oportunidades de Mejora 67% 19% 

Elaboración Propia 
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Apéndice 22: Análisis Externo de los Emprendimientos Sociales en Chile 

Código Oportunidades Fuente Código Amenazas Fuente 

O1 

Expansión de la 

Digitalización como medio 

de comunicación y 
organización. 

(Ruta Digital, s.f.) 

(Halpern & Castro, 2017) 
A1 

El concepto de 
emprendimiento social es 

confuso y poco conocido. 

(Pareja, 2013) 

O2 
Las políticas de desarrollo 

sostenible se han masificado 

en los últimos años. 

(Chile Agenda 2030, 

2019) 
A2 

La crisis sanitaria tiene 

repercusiones que extienden 
el valle de la muerte de los 

emprendimientos sociales, 

obligándolos a reinventarse. 

(González, 2020) 

O3 

Existen organizaciones que 

potencian y difunden a los 

emprendimientos sociales 
sostenibles en el país. 

(Sistema B, 2016) A3 
Es difícil cuantificar el 

impacto que generan las 

organizaciones. 

(Sullivan, Weerawardena, 

& Carnegie, 2003) 

O4 

Las incubadoras de 

emprendimientos han 
alcanzado una etapa de 

madurez con modelos que se 

replican internacionalmente. 

(Fundación Acción Contra 

el Hambre, 2017) 
A4 

Las políticas públicas 

asociadas a 
emprendimientos sociales 

dependan en gran medida 

del gobierno vigente. 

(Ministerio de Economía 
Fomento y Turismo, 

2018) 

O5 

Tanto el gobierno como 

iniciativas privadas han 

aumentado los fondos y 
concursos de financiamiento. 

(CORFO, 2018) 

(FOSIS, 2020) 
A5 

Las barreras tecnológicas 

discriminan por nivel 

socioeconómico y/o 
territorial. 

(Cisco, s.f.) 

O6 

Chile es considerado el 6to 

mejor país del mundo para 

emprender socialmente. 

(Thomson Reuters 
Foundation, 2016) 

A6 

Reducción presupuestaria, 

impacta el tamaño de las 
organizaciones y dificulta el 

ingreso de nuevas personas. 

(Fundación Chile, 2020) 

O7 

Existe una motivación 
intrínseca en las nuevas 

generaciones por formar 

parte de organizaciones con 
propósito. 

(Rivera & Santos, 2017) A7 

Existe una dificultad 

regional para vincular 

localidades aisladas. 

(Kilksberg, 2004) 

O8 

Sector no lucrativo 

desarrollado en Chile, siendo 
el mayor en Latinoamérica. 

2,6% del empleo 

remunerado y 1,5% del PIB. 

(Radrigán, Dávila, & 

Penaglia, 2012) 
A8 

Hay poca información 

teórica y organizacional 

sobre esta temática en el 

contexto chileno. 

(Zuñiga, 2016) 

O9 

Expertos en cambio 

climático demuestran que la 

conciencia social y ecológica 
impacta a las organizaciones 

y la sociedad. 

(Mejia & Newman, 2011) A9 

Existe una fuerte 
comprensión global de que 

una gestión sostenible es 

costosa operacionalmente 

(Clarke, y otros, 1994) 

O10 

Se visualiza la preocupación 
al respecto que poseen 

organismos internacionales 

por los Objetivos de 
Desarrollo Sostenible (ODS) 

(ONU, 2015) A10 

La difusión es 
responsabilidad total del 

emprendimiento social. Se 

necesitan medios que 
apoyen su comunicación. 

(Radrigán, Dávila, & 
Penaglia, 2012) 

O11 

El foco en las personas se ha 

convertidos en prioridad 

para las organizaciones. 

(Rodriguez, 2017) A11 

La educación emprendedora 

apunta más frecuentemente 
a la rentabilidad que al 

impacto social 

(Leite, Bezerra, & 
Sánchez-Fernández, 2015) 

O12 

Existe un principio de 

colaboración entre las 

organizaciones de la 

economía social. 

(OIT, 2011)    

O13 

La industria se caracteriza 

por resolver antiguos y 
nuevos problemas de forma 

innovadora. 

(Socialab, 2015)    

O14 
Iniciar actividades es cada 
vez más simple para los 

emprendimientos 

(Ministerio de Economía, 

Fomento y Turismo, s.f.)  
     

Elaboración Propia 
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Apéndice 23: Generación de Estrategias basadas en las Fortalezas de los Emprendimientos Sociales chilenos 

Clasificación Código 
Código 

Clasificación 
Ítem adaptado 

Código 
Externo 

Oportunidad / 
Amenaza 

Combinatorias Estrategia 

Fortalezas 

HR5 F1 

El proceso de 

selección prioriza 
la capacidad de 

colaborar y 

trabajar en 
equipos. 

O7 

Existe una motivación 

intrínseca en las 
nuevas generaciones 

por formar parte de 

organizaciones con 
propósito. 

F1O7 

Considerar aptitudes 

de trabajo en equipo y 
colaboración en la 

selección de perfiles 

de nuevas 
generaciones. 

HR2 F2 

Se promueve el 

empoderamiento 
para que los 

empleados 
puedan tomar 

decisiones. 

O13 

La industria se 

caracteriza por 

resolver antiguos y 
nuevos problemas de 

forma innovadora. 

F2O13 

Generar un programa 

de reclutamiento para 
recién egresados o 

egresadas, con la 
intención de fomentar 

la innovación. 

HR16 F3 

Las evaluaciones 

de desempeño 

consideran 
críticas 

constructivas. 

O11 

El foco en las 

personas se ha 

convertidos en 
prioridad para las 

organizaciones. 

F3O11 

Desarrollar programas 
de retroalimentación 

constante para mejorar 

el desempeño de las 
personas y la 

organización en 

general. 

HR9 F4 

El proceso de 

selección prioriza 
el potencial de 

aprendizaje de los 

candidatos/as. 

A1 

El concepto de 

emprendimiento social 

es confuso y poco 
conocido. 

F4A1 

Capacitar a los nuevos 

y antiguos empleados 
sobre 

emprendimientos y 

economías sociales. 

HR3 F5 

Los cargos son 

diseñados en base 

a competencias y 
habilidades 

individuales. 

O3 

Existen 

organizaciones que 
potencian y difunden a 

los emprendimientos 

sociales sostenibles en 
el país. 

F5O3 

Utilizar plataformas 

comunes para 

emprendimientos 
sociales para publicar 

vacantes. 

HR13 F6 

La capacitación 

enfatiza la 

experiencia 

práctica en el 

trabajo. 

A10 

La difusión es 
responsabilidad total 

del emprendimiento 

social. Se necesitan 
medios que apoyen su 

comunicación. 

F6A10 

Estructurar alianzas 
con entidades de la 

misma industria para 

capacitar en conjunto 
a sus empleados y dar 

a conocer su entidad. 

HR7 F7 

Se selecciona al 
mejor candidato 

para cada puesto 

de trabajo. 

A5 

Las barreras 

tecnológicas 

discriminan por nivel 
socioeconómico y/o 

territorial. 

F7A5 

Educar comunidades 

cercanas para 

desarrollar capital 
humano inclusivo a 

nivel local. 

Elaboración Propia 
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Apéndice 24: Generación de Estrategias basadas en las Debilidades de los Emprendimientos Sociales chilenos 

Clasificación Código 
Código 

Clasificación 
Ítem adaptado 

Código 
Externo 

Oportunidad / 
Amenaza 

Combinatorias Estrategia 

Debilidades 

HR19 D1 

Las 

compensaciones 
consideran 

salarios 

promedios o 
inferiores al 

mercado. 

O8 

Sector no lucrativo 

desarrollado en Chile, 
siendo el mayor en 

Latinoamérica. 2,6% 

del empleo 
remunerado y 1,5% 

del PIB. 

D1O8 

Complementar la renta 

de los trabajadores 
con modelos de 

incentivos no 

monetarios que 
permitan la atracción 

y retención de talentos 

HR18 D2 

Existe ausencia 

de un conjunto 

extenso de 
beneficios. 

A2 

La crisis sanitaria 

tiene repercusiones 

que extienden el valle 
de la muerte de los 

emprendimientos 

sociales, obligándolos 
a reinventarse. 

D2A2 

Reinventar la 

estructura de costos de 
manera colaborativa 

permitiendo la 

creación de beneficios 
compartidos entre 

emprendimientos 

sociales. 

HR20 D3 

Los incentivos no 
están vinculados 

a las 

competencias de 
los empleados/as. 

O2 

Las políticas de 

desarrollo sostenible 
se han masificado en 

los últimos años. 

D3O2 

Vincular 

motivacionalmente las 

competencias de los 
trabajadores con el 

impacto social y/o 

ambiental que generan 

HR21 D4 

El desempeño no 
impacta las 

compensaciones 

de los 
empleados/as. 

A3 

Es difícil cuantificar el 

impacto que generan 

las organizaciones. 

D4A3 

Elaborar mediciones 
de impacto que 

aporten en los 
modelos de 

compensaciones de la 

entidad. 

HR6 D5 

Se chequean 

pocos 

candidatos/as 
para cada puesto. 

A7 
Existe una dificultad 

regional para vincular 

localidades aisladas. 

D5A7 

Realizar una búsqueda 
más extensa de 

talentos en las 

localidades cercanas a 
donde se encuentra el 

emprendimiento. 

HR11 D6 

Los programas de 

capacitación son 

mejorables. 

O1 

Expansión de la 
Digitalización como 

medio de 

comunicación y 
organización. 

D6O1 

Promover el uso de 

capacitaciones 
gratuitas a través de 

plataformas digitales. 

HR1 D7 

Los empleados no 

participan en 

programas de 
rotación laboral. 

A6 

Reducción 
presupuestaria, 

impacta el tamaño de 

las organizaciones y 
dificulta el ingreso de 

nuevas personas. 

D7A6 

Diseñar programas de 

intercambios de 

conocimientos entre 
emprendimientos 

sociales para potenciar 

el aprendizaje 
colaborativo. 

Los ítems HR4 (DD8), HR17 (D9), HR15 (D10), HR10 (D11), HR12 (D12), HR14 (D13) y HR8 (D14) no se consideran debido a que 

la media de su puntuación está entre 0 y 0,5. Pero la distribución contempla muchas organizaciones que se ubican por sobre el rango 
propuesto. 

Elaboración Propia 
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Apéndice 25: Mapa Estratégico de Gestión de Personas. 

 

Elaboración Propia 
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Apéndice 26: Cálculo de Pesos Relativos y Consistencia de Estrategias según Criterios. 

Costo 

Perspectiva Estrategia EI EII EIII EIV Media Geométrica Peso Relativo Consistencia 

Perspectiva 
Financiera 

E1 1,00 3,00 5,00 - 2,47 0,64 λ = 3,039 

IC = 0,019 

RC = 0,037 

E2 0,33 1,00 3,00 - 1,00 0,26 

E3 0,20 0,33 1,00 - 0,41 0,10 

Perspectiva de 

Trabajadores 

E4 1,00 5,00 3,00 - 2,47 0,64 λ = 3,039 

IC = 0,019 
RC = 0,037 

E5 0,20 1,00 0,33 - 0,41 0,10 

E6 0,33 3,00 1,00 - 1,00 0,26 

Perspectiva de 

Procesos 

E7 1,00 7,00 5,00 3,00 3,20 0,56 
λ = 4,119 

IC = 0,040 
RC = 0,045 

E8 0,14 1,00 0,33 0,20 0,31 0,06 

E9 0,20 3,00 1,00 0,33 0,67 0,12 

E10 0,33 5,00 3,00 1,00 1,50 0,26 

Perspectiva de 

Aprendizajes 

E11 1,00 5,00 7,00 3,00 3,20 0,56 
λ = 4,119 

IC = 0,040 
RC = 0,045 

E12 0,20 1,00 3,00 0,33 0,67 0,12 

E13 0,14 0,33 1,00 0,20 0,31 0,06 

E14 0,33 3,00 5,00 1,00 1,50 0,26 
λ: Valor Propio de la Matriz, se calcula multiplicando las sumas de cada criterio por su peso relativo y debe ser distinto de 0. IC: Índice de consistencia, se 

calcula mediante la división entre la diferencia entre el Valor propio con el número de criterios y el antecesor del número de criterios; RC: Ratio de 

consistencia. Es la división entre IC e IA (0,525 y 0,882 para 3 y 4 criterios, respectivamente) debe ser menor o igual a 0,1 para ser consistente. 
         

 

Plazo 

Perspectiva Estrategia EI EII EIII EIV Media Geométrica Peso Relativo Consistencia 

Perspectiva 

Financiera 

E1 1,00 3,00 5,00 - 2,47 0,64 λ = 3,039 

IC = 0,019 
RC = 0,037 

E2 0,33 1,00 3,00 - 1,00 0,26 

E3 0,20 0,33 1,00 - 0,41 0,10 

Perspectiva de 

Trabajadores 

E4 1,00 3,00 0,33 - 1,00 0,26 λ = 3,039 

IC = 0,019 
RC = 0,037 

E5 0,33 1,00 0,20 - 0,41 0,10 
E6 3,00 5,00 1,00 - 2,47 0,64 

Perspectiva de 

Procesos 

E7 1,00 5,00 0,33 3,00 1,50 0,26 
λ = 4,119 

IC = 0,040 
RC = 0,045 

E8 0,20 1,00 0,14 0,33 0,31 0,06 

E9 3,00 7,00 1,00 5,00 3,20 0,56 

E10 0,33 3,00 0,20 1,00 0,67 0,12 

Perspectiva de 

Aprendizajes 

E11 1,00 5,00 7,00 3,00 3,20 0,56 
λ = 4,119 

IC = 0,040 

RC = 0,045 

E12 0,20 1,00 3,00 0,33 0,67 0,12 

E13 0,14 0,33 1,00 0,20 0,31 0,06 

E14 0,33 3,00 5,00 1,00 1,50 0,26 
λ: Valor Propio de la Matriz, se calcula multiplicando las sumas de cada criterio por su peso relativo y debe ser distinto de 0. IC: Índice de consistencia, se 

calcula mediante la división entre la diferencia entre el Valor propio con el número de criterios y el antecesor del número de criterios; RC: Ratio de 

consistencia. Es la división entre IC e IA (0,525 y 0,882 para 3 y 4 criterios, respectivamente) debe ser menor o igual a 0,1 para ser consistente. 
         

 

Impacto 

Perspectiva Estrategia EI EII EIII EIV Media Geométrica Peso Relativo Consistencia 

Perspectiva 

Financiera 

E1 1,00 3,00 0,20 - 0,84 0,22 λ = 3,039 

IC = 0,019 
RC = 0,037 

E2 3,00 1,00 0,33 - 0,48 0,12 

E3 5,00 3,00 1,00 - 2,47 0,64 

Perspectiva de 
Trabajadores 

E4 1,00 3,00 5,00 - 2,47 0,64 λ = 3,039 

IC = 0,019 

RC = 0,037 

E5 0,33 1,00 3,00 - 1,00 0,26 

E6 0,20 0,33 1,00 - 0,41 0,10 

Perspectiva de 

Procesos 

E7 1,00 0,33 3,00 0,20 0,67 0,12 
λ = 4,119 

IC = 0,040 
RC = 0,045 

E8 3,00 1,00 5,00 0,33 1,50 0,26 

E9 0,33 0,20 1,00 0,14 0,31 0,06 

E10 5,00 3,00 7,00 1,00 3,20 0,56 

Perspectiva de 
Aprendizajes 

E11 1,00 3,00 0,20 0,33 0,67 0,12 
λ = 4,119 

IC = 0,040 

RC = 0,045 

E12 0,33 1,00 0,14 0,20 0,31 0,06 

E13 5,00 7,00 1,00 3,00 3,20 0,56 

E14 3,00 5,00 0,33 1,00 1,50 0,26 
λ: Valor Propio de la Matriz, se calcula multiplicando las sumas de cada criterio por su peso relativo y debe ser distinto de 0. IC: Índice de consistencia, se 

calcula mediante la división entre la diferencia entre el Valor propio con el número de criterios y el antecesor del número de criterios; RC: Ratio de 

consistencia. Es la división entre IC e IA (0,525 y 0,882 para 3 y 4 criterios, respectivamente) debe ser menor o igual a 0,1 para ser consistente. 

Elaboración Propia 

 


