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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 contratacion y pago de sueldos, sino que es necesario ir mas alla para
capturar la motivacién y el compromiso de quienes integran la fuerza de trabajo, implicando una mejora en el
desempefio 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 busqueda de practicas propias del area de gestion de personas
pueden que aportar en la estructuracién sostenible de los emprendimientos sociales en Chile y su principal
objetivo es proponer acciones originadas desde las funciones de la administracion de personal que aporten

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

Lo anterior, se realiza mediante una investigacién cuantitativa que recoge las practicas de trabajo en
equipo de alto desempefio y sostenibilidad que poseen 90 emprendimientos sociales del pais. Una vez validadas
sus respuestas, se factorizan los constructos y se obtiene la correlacién entre estos items, facilitando su

agrupacion y el desarrollo de propuestas de gestion.

La agrupacion distingue aquellas entidades segun su nivel de puntaje obtenido en sus précticas 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 analisis externo son un insumo
para elaborar propuestas de accion y un tablero de mando integral detallado con acciones e indicadores para
ejecutar cada estrategia. Estas se priorizan a través de una jerarquizacion realizada segun los criterios de costo,

plazo e impacto entregados por los mismos participantes del estudio.

Los resultados finales son préacticas de bajo costo y alto impacto que estan 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
caracteristicas, las necesidades y los recursos que posea cada uno de los emprendimientos sociales del pais para

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



Introduccion

La gestién de personas ha aportado en gran medida a la coordinacién de los equipos de trabajo y a la
bisqueda 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 coordinacion de los colaboradores genera oportunidades que facilitan la direccion de la
organizacion, especialmente cuando se recibe y analiza la informacion que proveen sus integrantes. De este
modo, se pueden reconocer -e incluso anticipar- tendencias en el comportamiento, el compromiso y la
motivacion de las personas; no solo para garantizar el éxito de la entidad en la que se encuentran inmersos sino

gue también para encontrar su propio propésito social a través de su participacion en ella.

Desde una mirada gerencial, existen funciones como la evaluacién del desempefio, que posibilita un
reconocimiento temprano de los indicadores de una persona o0 equipo de trabajo, dilucidando su impacto en la
organizacion; un modelo de compensaciones correctamente disefiado 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 planificacion del proceso de reclutamiento y el de seleccién
favorecen (y facilitan) el ingreso de las personas correctas para asumir un determinado desafio en la institucion,
especialmente cuando se posee una responsabilidad en la creacion de valor social. Estas funciones se aprecian
de manera clara en estructuras organizacionales establecidas (como, por ejemplo: empresas o instituciones
publicas). Pero mas evidentes en aquellas que se encuentran iniciando sus actividades, especialmente si se han

estructurado bajo paradigmas poco tradicionales de gestion propios de la economia social.

En Chile, el ecosistema organizacional estd compuesto por tres sectores: El privado, que representa a
compafiias de distinto volumen y rubro a lo largo del mundo, las cuales retornan los beneficios directamente a
sus duefios; publico, que contempla las instituciones gubernamentales que dependen del estado de cada pais,
donde su capital financiero se rige por su presupuesto anual y debe ser utilizado para sostener sus operaciones;
Y por ultimo, el tercer sector, que hace referencia a instituciones de economia 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

econdmicos, promoviendo la solidaridad (OIT, 2011). Esto incluye a los actores tradicionales de la economia



social (asociaciones, cooperativas, mutuales y fundaciones), junto a una variedad de otros tipos de
organizaciones que han surgido en los tltimos afios, incluyendo en particular las empresas sociales (OIT, 2017).
Los autores sefialan que es un concepto amplio utilizado por actores del mundo politico y empresarial para
referirse a una serie de entidades que abogan por el bien comun (Tirolé, 2017), donde se busca la creacion de

instituciones cuyo objetivo sea conciliar el interés individual y colectivo.

En vista de estos antecedentes, las comunidades actlan de manera colaborativa para trabajar
enfrentando las necesidades relacionadas a su entorno de manera mas concreta, efectiva e inmediata, a
diferencia de lo que las politicas publicas impulsadas por el gobierno o las externalidades positivas que una
correcta responsabilidad social empresarial (RSE) podrian generar. A través de diferentes razones humanitarias
(Fassin, 2016); originadas en los valores, las creencias y la formacion de cada integrante de la iniciativa, surgen
los emprendimientos sociales dedicados a intervenir en un entorno (inmediato o lejano) que pertenece el equipo
fundador. Segun la OIT (2017) algunas de sus caracteristicas hacen que estas organizaciones sean mas
adecuadas para enfrentar desafios que surgen en otras entidades (tanto publicas, como privadas) en la
produccion de servicios de interés general, para crear formas de empleo més flexibles que den a trabajadores y
trabajadoras méas poder para decidir como organizar sus puestos de trabajo y para disminuir los costos de
produccion, mediante la participacion de empleados y voluntarios. En otras palabras, estas organizaciones

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

Debido a la extensa cantidad de autores que intentan establecer una descripcion que resuma los
emprendimientos sociales sin poder llegar a un consenso. Se propone en el presente trabajo de investigacion,
para efectos practicos, que todos aquellos proyectos organizacionales pertenecientes a la economia social y/o
al sector no lucrativo que han completado un proceso de inscripcién que los regularice legalmente en el pais,
encontrdndose en una fase emprendedores nacientes o de nuevos empresarios que implica una duracién desde
3 hasta 42 meses de vida (Mandakovic & Serey, 2017) y de manera simultanea; en fase de sustentabilidad y
expansion (Socialab, 2015). Contemplando la diferenciacion con un inicio de actividades tradicionales o
emprendimiento de negocios (Dees, 1998) porque carecen de una finalidad social y no poseen el propésito de
generar un impacto concreto o un proceso innovador constante (Instituto de Innovacién Social, 2015). En
resumen, son organizaciones donde su actividad principal resuelve una problematica social definida; son

creativas en sus espacios de intervencion; presentan un modelo de sustentabilidad econdmica; poseen un equipo



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 transicion de los emprendimientos en etapa
inicial hacia una etapa mas consolidada (...). Por lo general, en los Gltimos afios, esta relacion 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 pequefio en comparacion al resto de los
paises OCDE (ver Anexo 1). Aungue este estudio esta dirigido a emprendimientos comunes, es un alcance

comparable con distintas entidades sociales que poseen 4nimos de generar retornos.

Ademas de lo anterior, Chile no dispone de un marco regulatorio formal que considere dichas
organizaciones (Zufiiga, 2016), debiendo ser incorporadas mediante otras figuras juridicas como las
Fundaciones, Organizaciones sin fines de lucro, Empresas B, entre otros. No obstante, Chile es considerado el
sexto mejor pais en el mundo para ser un emprendedor social, siendo el Unico representante latinoamericano
situado entre las diez primeras del ranking, teniendo una menor participacion en esta materia que otras naciones

de la regién (Thomson Reuters Foundation, 2016).

En Chile, los programas académicos que poseen las escuelas de negocios del pais y Latinoamérica
dedicados a la investigacion de la innovacidn social sustentan sus propuestas de gestion en el area de marketing
o finanzas. Pero poner foco en las personas y los equipos que estructuran la fuerza de trabajo, podria 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 organizacion.

Existen cuestionamientos acerca de la factibilidad de establecer un &rea dedicada a gestionar personas
en un contexto de emprendimiento social. Esto se sostiene en la baja concentracion de empleados y en una
distribucion de presupuesto restringido. Implicando que estas responsabilidades sean asumidas por quienes
poseen otro rol en la organizacion (especialmente en sus fundadores o duefios). Estructurando estos procesos
de manera improvisada de acuerdo con las necesidades que surgen y a la intuicién de quien ha asumido esa

responsabilidad.



Los procesos relacionados con la gestion de personas, efectivamente podrian ser una solucién para la
correcta administracion de los emprendimientos sociales, disminuyendo la tasa de fracaso en el denominado
valle de la muerte (Musso & Echecopar, 2012), que representa el punto critico de la proyeccion de los
emprendimientos. Adicionalmente, un foco en el desarrollo sostenible permite contemplar las variables
econdmica, social y medioambiental (ONU, 2015) que fomentaran la supervivencia organizacional de este tipo
de organizaciones, creando mas oportunidades, reduciendo la desigualdad local y mejorando los niveles de vida

de las personas a través de su operacion.

A partir de esto, se propone en el presente estudio, que una gestion 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 construccion de una planificacion de largo plazo y una

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

En consecuencia, surge la siguiente pregunta ¢Qué practicas propias del area de gestion de personas

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

El principal objetivo de este proyecto de investigacion consiste en proponer acciones que se originen
desde las funciones de gestion de personas para aportar sosteniblemente a la supervivencia organizacional de

los emprendimientos sociales del pais.

Ademas, los objetivos especificos se enfocan a:

1) Investigar cémo son percibidas las précticas de recursos humanos orientadas a generar equipos de
trabajo de alto desempefio en las instituciones del tercer sector constituidas en el pais.

2) Determinar en qué medida se estructura la sostenibilidad de este tipo de organizaciones y cual es
la relacion con las practicas de gestion de personas.

3) Establecer pardmetros comunes entre las distintas organizaciones, permitiendo su clasificacion y

facilitando la elaboracién de propuestas estratégicas mas efectivas.

Dadas las condiciones existentes en el pais; como, por ejemplo: el apoyo financiero del gobierno a este
tipo de iniciativas, la presencia de profesionales capacitados, el compromiso social de politicas publicas, la

posibilidad de generar ingresos de la iniciativa, la potencial proyeccion de carrera y la existencia acceso a la



inversion privada (Thomson Reuters Foundation, 2016). Se considera que establecer estas propuestas de gestion
de personas incrementaran en gran medida la proyeccion de los emprendimientos sociales, de modo que se
fomente la difusion de aprendizajes, promoviendo una mayor capacitacién general en torno a politicas de
Recursos Humanos para incentivar la atraccién, retencién y desarrollo de los miembros de las diversas

organizaciones de la economia social.

Finalmente, se busca generar procesos concretos que aporten al desarrollo de una estrategia corporativa
que permita a las emprendedoras y emprendedores del pais alcanzar la sostenibilidad de sus iniciativas,
teniendo en cuenta las variables sociales, organizacionales, tecnoldgicas y econémicas que implica una correcta
gestion de personas. Esto, mediante mecanismos colaborativos de aprendizaje, al compartir herramientas que
faciliten -desde distintas aristas- la comprension de las economias sociales y las organizaciones no lucrativas
para trabajar de manera comunitaria, en el desarrollo de propuestas de valor que fomenten el bien comln. Asi
Como se espera que esta investigacion motive a los centros de investigacion 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 teérica a la supervivencia de estas

organizaciones para generar un impacto social perpetuo y colaborativo.

Marco Tedrico

La Gestion de Personas surge desde la necesidad de coordinar la participacion de los distintos
individuos que componen una organizacion, para el logro de sus objetivos. Por ende, es un proceso que
involucra todos los niveles dentro de una entidad y no sélo al area especializada en este ambito (Mondie, 2010).
Se resalta la existencia de individuos distintos entre si, de personas como elementos vivos que forman parte de
un sistema organico y de un vinculo social que prevalece sobre la vision de recurso (Chiavenato, 2007). Esta
mirada global y dindmica 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 més alla del pago de sueldos.

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

pueden apreciarse directa o indirectamente en las distintas agrupaciones sociales de menor volumen (en cuanto



a dotacion y/o recursos) que componen la economia social. Para lo anterior, se definird un marco conceptual
que favorecera la estandarizacion de un concepto que defina el emprendimiento social en Chile. A partir de
esto, se desarrollaran las distintas funciones de recursos humanos que se evidencien en este segmento y como
aportan (o podrian aportar) a una gestién donde el objetivo sea la sostenibilidad del proyecto para la

prolongacion de su propuesta de valor social.

Conceptualizacién sobre el Emprendimiento Social

Se define emprendimiento social a partir de las siguientes dimensiones: su actividad principal resuelve
una problematica social particular; innovan en sus espacios de intervencion; presentan un modelo de
sustentabilidad econdmica; 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 misidn social que utilizan distintos mecanismos para la
creacion de valor. Otros autores complementan que este tipo de entidades se focalizan en la creacién de negocios
para servir a sectores desaventajados de la sociedad, quienes utilizan innovacién para resolver problemas y
generar un cambio social. Esto involucra el desarrollo e implementacién de nuevas ideas, las cuales movilizan
oportunidades que potencian el bienestar social, el crecimiento y desarrollo econémico de estos grupos sociales

logrando un escenario optimo (Mufoz, Kimmitt, Serey, & Velazquez, 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 visién que éstas son una
oportunidad para establecer una idea social. Estas apuntan a satisfacer necesidades que no han sido resueltas
por el sistema, sin la obligacion de exigir un costo al usuario o cliente. Comparado con un emprendimiento de
mercado, el social busca la creacion de valor orientado al bien comunitario por sobre un retorno individual. Por
Gltimo, la medicién de impacto se vuelve fundamental debido a que es la principal motivacion de este tipo de
organizaciones (Sullivan, Weerawardena, & Carnegie, 2003), respaldando el aporte social o medioambiental
de éstas y buscando un prop6sito mas alla de la filantropia, transformandose en una herramienta concreta de

gestion de la responsabilidad social (Farber, 2015).

Un aspecto comln entre ambos modelos corresponde a la movilizacién de recursos: Pues,

independiente de la existencia de un propdsito social o lucrativo; la oferta de concursos publicos y privados



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 economias sociales no limitan la posibilidad de acceder a un mercado
establecido a través de la oferta de bienes o servicios que motiven la participacién de personas externas a la

causa propuesta.

En la realizacion de un emprendimiento social, la organizacion tiene la intencién explicita de generar
mejoras sociales a través de la movilizacion y asignacion inteligente de sus recursos. Aportando a distintos
contextos en que interactian compaiiias, la sociedad civil y las comunidades locales (Austin, Gutiérrez,
Ogliastri, & Reficco, 2006), se desprende que no son entidades dicotdmicas. Es posible posicionarse en un
punto intermedio dependiendo de los valores y la intencionalidad que tenga el equipo involucrado en el proyecto
(Guzmén & Trujillo, 2008). Entonces, queda a criterio del directorio de la organizacion establecer si tendra o
no fines lucrativos y en qué proporcion. La clasificacién tradicional de las organizaciones, que concierne al
sector publico 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 publicos 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 sefialar que la definicion se refiere solo a fundaciones u
organizaciones sin animos de lucro. El activismo tampoco es una figura considerada dentro de esta clasificacién,
ya que su fin maximo es generar una concientizacion global respecto a una tematica en particular, pero apela a
la accidn indirecta mediante la concientizacion 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 intervencién y la innovacion,

buscando de la creacion de valor econdémico y social sostenibles (Harding, 2004). Algunas Empresas B !

! 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).



cumplen con las definiciones propuestas anteriormente, pero no todas poseen un proposito social concreto que

represente la ideologia de la economia social.

Para categorizar de mejor manera los emprendimientos sociales que se consideraran para la
investigacion, se empleara la conceptualizacion 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 construccidn de una idea de negocios, pero aln 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 menas, tres meses poseen la
calificacion de (2) Emprendedores Nacientes. Quienes mantienen una organizacion con un periodo de vida
superior a los tres meses de operacion, pero bajo los tres afios y medio (cuarenta y dos meses) son considerados
como (3) Nuevos Empresarios. Sobre ese plazo, se clasifican como (4) Empresarios Establecidos. Estos datos
permitiran establecer los rangos deseados para estudiar a quienes se encuentran emprendiendo y asi poder crear
los distintos modelos que favoreceran 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 conceptualizacion actual. A nivel mundial, el Global Entrepreneurship Monitor
(GEM) es una entidad con basta trayectoria en la medicién del fendmeno emprendedor; aunque el
emprendimiento social no priorice los mismos objetivos, tienen una composicién organizacional muy similar.
Esto motiva la utilizaciéon de estos parametros para entender en qué momento del ciclo de vida de una

organizacion, puede ser considerada como emprendimiento.

Adicionalmente, se consideraran los siguientes pardmetros 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 Observacién, que plantea una idea y verifica cuales
son las posibles alternativas de accién. Luego, comienza la fase de (2) Piloto donde se desarrollan mecanismos,
productos o servicios preliminares que satisfacen dicha problematica 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 Expansién
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 mas alla de la temporalidad, la legalizacion y el pago de remuneraciones, sino

que también tiene relacion con los emprendimientos sociales.

Lo anterior, permite focalizar el tipo de organizaciones que seran consideradas al momento de hacer
un levantamiento de informacién. Para entender mejor su composicion y su proposito, pudiendo estructurar de

mejor manera las propuestas que se generaran al finalizar esta investigacion.

Analisis Descriptivo del Emprendimiento Social en Chile
El reporte sobre la Estructura y Dinamica del Emprendimiento Social en Chile, elaborado por
académicos afiliados a la Universidad del Desarrollo presenta una caracterizacion 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 Fundacion (ver Anexo 5). Aproximadamente el 80% posee un tiempo de existencia inferior a
los 4 afios, lo cual sugiere el cuestionamiento de la sostenibilidad de dichas organizaciones, pues su antigiiedad

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

Al visualizar el tamafio de la organizacion (contemplando voluntarios y empleados), aproximadamente
el 75% se encuentra entre 1 y 5 personas, siendo menos del 15% las que poseen entre 11y 50 colaboradores.
En relacién 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 podria relacionarse con equipos de trabajo
de alto desempefio y con gran sentido de responsabilidad con la iniciativa (Mufioz, Kimmitt, Serey, &

Veldzquez, 2016) (ver Anexo 7).

Otra informacion relevante es que los mecanismos para generar ingresos mas frecuentes son:
membresias, 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
caracteristica importante de los emprendedores sociales latinoamericanos es que ven esta actividad

emprendedora como una opcion viable de carrera, incluso el 77% posee un titulo universitario y el 22% un
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postgrado, distribuciones ubicadas por sobre de los niveles educacionales de la regién. Estos aspectos son
criticos debido a que los flujos de efectivo pueden ser demasiado volatiles para una dotacién profesionalizada
con expectativas salariales en crecimiento y poca oportunidad de remuneracion. Lo cual repercute en las tasas

de rotacion debido a la incertidumbre laboral que implican estos parametros.

En general, la mayoria de las personas que pertenecen a estas organizaciones poseen disposicion a la
innovacion, aunque muy pocos planifican mas alla del corto plazo. El foco de accidn es diverso (ver Anexo 8)
y se encuentran principalmente en los rubros de Educacion, Agricultura, Alimentacién, Artesanias, Turismo,
Tecnologia, Asistencialismo, Comunicacién y otros (Symmes, Jager, & Rodriguez, 2014). Esto favorece la
diversidad al momento de elegir una carrera con propdésitos 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 creacién de nuevas empresas para disminuir el desempleo
y aumentar la productividad (Flores, 2014) mediante la entrega de fondos, la realizacién de concursos publicos
y la creacion de organismos que apoyen en el proceso inicial de creacién de empresa o fundacion. Pero sin
considerar aspectos relevantes relacionados con la gestion 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 proporcion contintia aumentando con el paso del tiempo (Nufiez,

2018), menos del 10% sobrevive al tercer afio de gestion.

Valls, Cruz, Torruella, Juanes, Canessa & Hormiga (2012), sugieren que las principales causas internas
de desercidon en emprendimientos en Espafia, se agrupan en cuatro: (1) La falta de un modelo de marketing
efectivo, que permita establecer el vinculo adecuado entre el oferente y el demandante del producto o servicio;
(2) Una mala administracion contable y financiera que no sea capaz de sostener la operacién a lo largo del
tiempo, (3) Factores asociados a la deficiente gestion del equipo por parte del individuo o equipo fundador de
la organizacion y (4) una mal disefiada o ejecutada administracion de Recursos Humanos. Aunque Chile y
Espafia poseen un distinto avance en politicas publicas en este &mbito, puede ser un buen parametro inicial para
comparar oportunidades existentes. Estos dos Gltimos puntos permiten sostener la necesidad de poner atencion

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

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

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

Es poco frecuente un departamento de recursos humanos consolidado en una organizacion de la
economia social. Safak & Deniz (2012) sefialan que, debido a las prioridades econémicas, los emprendedores
como duefios de pequefias y medianas entidades se enfocan principalmente en resolver los asuntos relacionados
con la operacién por sobre los relacionados con la gestién organizacional. También proponen que poner

atencion en la administracion de personal implicaria un desarrollo sostenible de la organizacion.

Las funciones o subsistemas de recursos humanos corresponden a un set de actividades, practicas,
roles, responsabilidades y estructuras en una organizacién que pueden ser gestionadas por empleados de una
entidad, teniendo o no un rol de liderazgo asignado. Aunque factores como el rdpido cambio en las
organizaciones, la explosion del internet, la diversidad, la globalizacion, la evolucion de los principios del
trabajo, el nuevo rol de la familia y el crecimiento sostenido de las industrias de servicios han generado
importantes desafios para las organizaciones. Esto ha motivado al departamento de gestion de personas a
adaptar su estrategia para enfrentar las tendencias mundiales actuales (Rodriguez, 2017), especialmente a
aquellas que se desarrollan en torno al &mbito social. Posiblemente, un nimero reducido de entidades son
capaces de planificar su estructura organizacional y proponer funciones de gestion de personas en un momento
temprano de su formacién o desarrollo. Pero Rodriguez (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 gestion de personas, se utilizara la clasificacién de los subsistemas
de gestion de recursos humanos propuesta por Longo (2006) dénde se reconoce: (1) la Organizacion del
Trabajo, (2) la Gestién del Empleo, (3) del Rendimiento, (4) de la Compensacion, (5) del Desarrollo y (6) de
las Relaciones Humanas y Sociales (ver Anexo 9). Este modelo se emplea para explicar los alcances de la
gestion estratégica de la sociedad civil chilena, tiene alcances que pueden transmitirse a otro tipo de
organizaciones y esta sostenido en un modelo integrado de gestion estratégica de recursos humanos que aporta

a la generacion de un resultado por medio de las personas. Asi mismo, Longo sefiala 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 planificacion y organizacion del trabajo disefia y concreta los contenidos de las tareas y las
caracteristicas de las personas llamadas a desempefiarlas

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

3) La gestion del rendimiento planifica, estimula y eval(a la contribucion de las personas.

4) La gestion de la compensacion retribuye la contribucién por el trabajo realizado de las personas.

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

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

El emprendimiento social en América Latina representa una blsqueda incansable de alternativas mas
equitativas para los procesos productivos, siendo una justa respuesta al escenario de exclusion 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 estdn inmersas este tipo de entidades

en el pais y en la region.

Algunas variables evidenciables en cuanto a ejecucién de practicas de gestion de personas se presentan
en el estudio de Mufioz, Kimmitt, Serey & Velazquez (2016). Ellos sefialan que para el 47% de los
emprendimientos sociales es facil o muy facil encontrar trabajadores (reclutamiento para incorporar a su
organizacion); pero s6lo un 34% de ellos tiene una percepcion 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 educacién o capacitacién 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 econémico, un 35% esta
de acuerdo con que percibe una remuneracion mejor que el mercado y esta proporcion es equivalente a la que

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

Desde una mirada del desarrollo organizacion e individual. Un pardmetro 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, magister o doctorado). Lo cual define a este grupo como altamente
capacitado y que compite directamente con la captacion de talento de los otros sectores. Las politicas de
desarrollo alineadas a las capacitaciones, donde un 55% acerca de emprendimientos sociales (ver Anexo 14),
y una medicién 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 rotacién de los miembros

de estas entidades (Mufioz, Kimmitt, Serey, & Velazquez, 2016).

Desde una perspectiva de gestion de personas, los problemas mas frecuentes de los emprendimientos
sociales en Chile se relacionan con: fuga de talentos valiosos, dificultad en la transferencia del conocimiento,
alta rotacién del personal, politicas de compensaciones poco atractivas, una menor estabilidad laboral y
procesos de seleccion informales o mal aplicados, entre otros (Mufioz, Kimmitt, Serey, & Veldzquez, 2016,
pags. 41-50). Lo anterior, sumado a fuertes restricciones financieras y temporales, dificultan la gestién de estos

equipos de trabajo.

Para efectos graficos se sefiala que en una empresa pequefia (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 lideres sin tener

mayor preparacion técnica u experiencia profesional en ese &mbito.

Las fortalezas identificadas preliminarmente se relacionan con: alta motivacion intrinseca, elevado
compromiso hacia los ideales del emprendimiento, costos menores en el reclutamiento para encontrar personas
afines a la iniciativa, la proactividad en la capacitacion a nuevos integrantes, la flexible movilidad laboral o de
horario que posee la entidad, el beneficio no monetario de pertenecer a una institucion con fines sociales.
Lamentablemente, estas variables no bastan para garantizar su sostenibilidad, definida como la capacidad de

crear valor econémico, 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

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

donde a través del trabajo mancomunado y el propdsito 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 preservacién dinamica de la identidad esencial del sistema en medio de cambios permanentes (Gallpin,
2003). Complementando este paradigma cientifico con el empresarial, se establece que es una gestiéon que
satisface las necesidades del presente sin comprometer las capacidades de las futuras generaciones,
garantizando el crecimiento econémico, 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 econémicos, 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 estan correlacionados con la sostenibilidad. Algunos de ellos son:

1) Econdmicos: Ingresos de los empleados, nimero de colaboradores, rotacién de personal (aspectos
directos). Mejora de habilidades personales, mejora de proyecciones de empleo, aumento de
innovacion y creatividad (aspectos indirectos).

2) Sociales: Aumento de acceso a servicios -para los empleados, mejor calidad de vida, creacion de
identidad cultural (aspectos directos). Aumento de confianza, independencia, satisfaccion,
empoderamiento, autoestima y redes; oportunidades de interaccién social, redes organizacionales
y confianza interorganizacional.

3) Ambientales: Un lugar de trabajo més atractivo, renovacién de construcciones antiguas (poco
sostenibles), redistribucidn de espacios abandonados (aspectos directos). Un lugar més atractivo

para trabajar y visitar (aspectos indirectos).
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Hay un vinculo entre las politicas organizacionales orientadas a la sostenibilidad con la supervivencia.
Esto se debe especialmente a que una estrategia corporativa orientada a resolver factores sociales y
medioambientales (ademas del econémico) permite una mayor credibilidad, rentabilidad, cooperacion
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 innovacion de la entidad y mejora el desempefio (Obiekwe, 2018).

En Indonesia, se realizé un estudio que busca explicar la correlacion existente entre sostenibilidad y
ratios financieros (ver Anexo 18). Algunos resultados obtenidos sefialan que los emprendimientos en ese pais
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

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

Cantele & Zandini (2018) explican que existe una fuerte correlacién entre la sostenibilidad social y
econdmica con las ventajas competitivas, con la satisfaccion de los clientes, la reputacidn de la organizacién y
el compromiso organizacional. Sin embargo, el modelo no sustenta la misma relacion 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 pequefias y medianas

empresas.

Ali, Denizel & Durak (2019) sefialan que, en promedio, casi un 70% de los estudios afirman que existe
una correlacion significativamente positiva entre sostenibilidad y el desempefio financiero. Ademas, ellos
establecen que los costos marginales de desarrollar iniciativas sostenibles en entidades establecidas son
considerablemente mas 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 organizacion puede financiar los recursos que necesita para su operacion, 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 relacion entre estrategias de Recursos Humanos que apunten a politicas de Sostenibilidad e impacten

en la supervivencia organizacional de los emprendimientos Sociales en Chile.

Metodologia
Recursos Empleados para la Investigacion

Durante la investigacion, los principales elementos que facilitaron la realizacion del levantamiento de
informacion fueron las personas que colaboraron en el proceso y diversos recursos tecnolégicos y virtuales. En
cuanto a lo tecnoldgico, se encuentran los dispositivos mediante los que se realizaron los llamados y los equipos
através de los que se establecieron los contactos con las personas que contestaron el cuestionario. Esto favorecid
en gran medida la agilidad de la finalizacion del estudio ya que disminuyé considerablemente los costos de
impresion de papel, de transporte y todos los riesgos que contempla la realizacion presencial de una

investigacion.
En cuanto a los recursos virtuales, se dividen en 3 categorias: de contacto, de informacion y de gestion:

1) El sistema de contacto es una base de datos que organizaba los datos de todas las personas que han
sido contactadas y cuédndo se finalizd 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 informacién corresponde a las respuestas del cuestionario, esta base fue limpiada y
organizada a través del software gratuito Dbeaver* que posee méddulos SQL server para poder
programar los comandos que extraen, transforman y cargan la informacion recopilada en la
investigacion, para luego programar los andlisis estadisticos a través de comandos en Python.

3) Finalmente, la gestion permitia entender el avance de la investigacion general, conectaba los hitos del
estudio con las distintas fases del estudio y permitia 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
investigacion; su motivacion, empatia, compromiso y respeto fue percibida muy positivamente por las personas

gue respondieron el cuestionario. Facilitando en gran medida la capacidad de recopilar informacion de esa

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

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

Para la gestion de encuestadores se elabord un modelo de incentivos que consistia en una renta variable
asociada al nimero de personas que contactaban y cumplian con el perfil objetivo, lo cual era validado previo
al llamado y se confirmaba en la realizacion del cuestionario. Ademas, consideraba recompensas de metas
grupales semanales (de 15 y 30 organizaciones), a la recopilacién de organizaciones fuera de la Regién
Metropolitana y por conseguir contactos para la base de datos. Esto, sumado a un monitoreo constante, garantizd
que la muestra tuviese un alcance nacional, la finalizacién de las encuestas, validar los datos y completar

organizaciones.

Figura 1: Histograma de tasa de Respuesta Total

El avance de esta investigacién se sustenta en una planificacion detallada en fases, que permiten

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

1) Fue necesario obtener una base teérica solida para poder definir correctamente lo propuesto al
comenzar el estudio, esto implicd una lectura profunda de diversos autores de la region y de paises
con amplio desarrollo en estas teméticas.

2) Se elabor6 un cuestionario a partir de dos instrumentos validados internacionalmente. Por lo que
fue necesario traducir, validar y testear las escalas escogidas.

3) La estructuracion de la base de emprendimientos sociales fue paulatina, utilizando diversos
medios para difundir el estudio y solicitar informacion a posibles personas que pertenezcan al

grupo objetivo.
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4) El levantamiento de informacion consta de una etapa fallida mediante cuestionarios
autogestionados y luego se realizé un cambio de estrategia reclutando al equipo encuestador y
capacitandolo para poder realizar un levantamiento telefonico.

5) Al completar el 70% de la muestra necesaria, comienza la limpieza de la base y el anélisis de
datos, programando distintos algoritmos que facilitan la actualizacién de los datos sin afectar los
avances en la limpieza, tratamiento, validacién y clasificacién de la informacién. Debido a la
diversidad de organizaciones, se propone la creacion de clisters, agrupando organizaciones
similares.

6) Tras obtener los resultados definitivos y utilizando métodos propios de la planificacién estratégica
de recursos humanos se disefian propuestas orientadas a cada clasificacion que aborden los
subsistemas de planificacion, empleo, rendimiento y compensacién de los emprendimientos
sociales en Chile y que se tengan relacion con la sostenibilidad, promoviendo la supervivencia

organizacional.

Figura 2: Planificacion del Proyecto de Investigacion
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Esta metodologia permite sostener las propuestas en resultados empiricos del nivel que poseen los

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

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

Estructuracion del Instrumento de Recoleccion de Informacion

El mecanismo de levantamiento de informacion 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 articulos de diversos paises para explicar la
relaciéon que existe entre las politicas de recursos humanos en sistemas de trabajo de alto desempefio y el
rendimiento (ver Anexo 21) aplicada en distintos rubros y tipos de organizaciones, siendo empleado en varias

oportunidades para el estudio de pequefias y medianas empresas € incluso en entidades sociales.

En base a su propuesta, se sefiala que los sistemas de trabajo de alto desempefio involucran trabajo
flexible, un proceso riguroso y selectivo de contratacion, procesos continuos de entrenamiento y desarrollo,
evaluaciones medidas a través del mérito y beneficios atractivos, lo cual genera un valor competitivo dificil 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 seleccién, 4 con capacitaciones, 3 con evaluacion de
desempefio 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, Alvarez & De La Cruz (2018) presentan un estudio exploratorio/descriptivo sobre
sostenibilidad en pequefias y medianas empresas en Ecuador, caracterizado por ser lider en emprendimiento (en
cuanto a cantidad) dentro de la region latinoamericana, donde el 99% de las instituciones empresariales del pais
son consideradas en esta categoria. Un gran porcentaje se avoca directamente a enfrentar problematicas locales
de tipo social y medioambiental. Este estudio permite diagnosticar significativamente qué medidas de
sostenibilidad son aplicadas en las organizaciones desde una econdmica (ver Anexo 22), social (ver Anexo

23) y medioambiental (ver Anexo 24).

Los resultados muestran que las organizaciones mas nuevas son mas proclives a establecer politicas de gestion
sostenible en comparacion a aquellas que ya se encuentran establecidas. El cuestionario consta de 39 reactivos;

12 de sostenibilidad econdmica, 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 utilizaran 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 areas mencionadas (en este caso, gestion de personas y
sostenibilidad) traduce el cuestionario al espafiol 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 bilinglies y trabajadores en empresas angloparlantes) que
verificaran si la traduccion fue aplicada correctamente, sefialando y corrigiendo todos los errores detectados.
Finalmente, se realiz6 un muestreo en 15 personas que tienen relacion con el mundo de los emprendimientos
y/lo con ambitos de la administracién de empresas que validaran la traduccion, confirmando si existia
consistencia y claridad en las preguntas propuestas. De este modo se adapto la encuesta para aplicarse en una
muestra local, sin perder el foco del objetivo de cada una de las preguntas. Una vez validado, se afiaden
preguntas para caracterizar la muestra que permiten hacer un analisis mas descriptivo de quienes formaron parte

del estudio.

La mayoria de la informacion secundaria se obtiene de estudios realizados por Mufioz, Kimmit, Serey
y Veldzquez (2016) y Mandakovic & Serey (2017) quienes se han dedicado a la investigacion de
emprendimientos sociales en Chile en los Gltimos afios. Sus resultados son de gran utilidad para entender como

se estructura el tercer sector en el pais y qué politicas de recursos humanos son (o podrian ser) aplicadas.

Procedimientos para la Recoleccion de Informacién.

En conjunto con el Comité de Etica de la Facultad de Economia y Negocios de la Universidad de Chile
se estudio detalladamente el cuestionario propuesto (ver Apéndice 1 al Apéndice 8) y qué restricciones
aportarian a validar la investigacion. Se define que las personas que participaran del estudio deben ser: mayores
de edad, voluntarios o trabajadores de una organizacion social legalmente establecida en Chile. Se propone la
recoleccion de una meta objetivo de al menos 90 organizaciones distintas que contemplen entidades sociales de
diversos rubros, tamafios y estructuras. Se contacta directamente a personas a través de llamados telefonicos y

correos electrénicos, utilizando bases de datos de emprendimiento, difusion 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 organizacién 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 podré triangular la informacion de las

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

A principios de 2019 en Chile existian 2.057.903 personas microemprendedoras en el pais. Pero sdlo
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 pais
son de caracter 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 investigacion es igual a 90

emprendimientos sociales.

Se adapta la recopilacion de informacion 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
investigacién, se obtuvieron 781 contactos, pertenecientes a 526 organizaciones diferentes (fundaciones,

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

Adicionalmente, se elabora una campafia a través de redes sociales (LinkedIn, Facebook e Instagram)
y correos electrénicos. Pese a alcanzar més de 5.000 personas (ver Apéndice 9), concretamente se obtuvieron
muy pocas respuestas al estudio. Alguna de ellas incompletas y otras correspondian 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
telefonico a las personas registradas en la base de datos, invitdndolas a participar de la investigacion y
completando en conjunto el cuestionario, facilitando la resolucion de dudas y realizando un sondeo més cercano
y participativo a cada entidad. En dos meses, el equipo encuestador contacté a 580 personas, obteniendo 197
respuestas (155 de ellas validas) y 90 emprendimientos sociales bajo las restricciones mencionadas
anteriormente. En promedio, tardaban 29 minutos en contestar, sumando 5.370 minutos totales de respuesta

(mas 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 afiadieron 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
difundian el cuestionario en agrupaciones afines para poder ampliar el alcance de la investigacion. Los
cuestionarios tomaban entre 15 y 40 minutos en ser completados, y se procuraba su realizacion 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 organizacién para evitar que
participaran en el estudio entidades que no tenian relacién con lo que se estaba investigando. Esto disminuye
en gran medida el trabajo de limpieza de informacion e incrementa la validez de las organizaciones completas.
Al momento de realizar el llamado, cada encuestador o encuestadora debia leer el consentimiento informado
(ver Apéndice 1) donde se detallaban todas las caracteristicas de la investigacién y los requisitos para poder
participar. Si la persona estaba de acuerdo, debia sefialarlo en una casilla verificadora. Ademas, a lo largo de la
encuesta existian preguntas que permitian corroborar si la organizacién cumplia con los criterios mencionados
anteriormente. Se aclara que toda la informacién era de carécter confidencial y que se anonimizaria cada
respuesta para que la persona no fuera identificable. Para quienes respondian por correo, se pedia confirmar a

través de un correo electronico la finalizacion del cuestionario para poder actualizar los registros.

Tratamiento Preliminar de los Datos

Para procesar la informacién estadisticamente, 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
informacion. Esto se realizé utilizando comandos propios de Dbeaver complementado con MS Excel para la

revision en detalle de algunos items.

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

2) Esta base fue ingresada en Dbeaver para su procesamiento.
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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.

Debido a que la encuesta se difundi6 virtualmente, se registraron entidades que no correspondian
a la muestra objetivo. Dentro de ellas, se encontraban principalmente: empresas privadas sin foco
social, organizaciones en otros paises de la region y entidades sociales establecidas con mas de 15
afios de funcionamiento. Estas respuestas tampoco fueron consideradas en el estudio.

Luego, se homologaron los nombres de las organizaciones, en algunas de ellas existia divergencia
en la manera en que las personas ingresaron esta informacién.

Las organizaciones con mas de 5 trabajadores, pero con menos de 3 respuestas en la base de datos
no fueron consideradas como validas.

Para la triangulacion definitiva de las organizaciones, se calculdé un promedio simple entre las
personas que pertenecen a cada organizacion. Este resultado permite comparar entidades de
manera cuantitativa para poder realizar el analisis posterior de la informacion.

Los items QSEOQ5 y QSS17 fueron invertidos debido a que estaban en una escala negativa
empleada para el chequeo de atencion de las personas que respondian el cuestionario. Evitando
que -por ejemplo- respondan siempre la misma alternativa. Sin embargo, no hubo datos con ese

comportamiento.

Andlisis de Consistencia del Cuestionario

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

informacion de distintos paises y de grupos con caracteristicas socioculturales que distan del actual; determinar

si los datos obtenidos son validos es crucial antes de proceder a la estructuracion de propuestas.

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

que participé del estudio se utilizard el Alfa de Cronbach como pardmetro para realizar esta revisién,

comprobando la consistencia interna u homogeneidad. De este modo, se demostrara 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 disefiado. Ya que, cuando los datos poseen una estructura multidimensional (como los

utilizados para la presente investigacion) el valor de la consistencia interna sera mas bajo (Frias-Navarro, 2019).
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Cronbach (1951) propone un coeficiente que estima la proporcion de varianza de un instrumento de medicién
considerando el factor comun entre los items que lo componen. Pese a las criticas que ha recibido el modelo,

se utiliza en més del 75% de los articulos publicados.

En su apunte, Frias-Navarro (2019) sefiala que el alfa debe ubicarse entre 0y 1, cuando el resultado es
mas cercano a la unidad entonces los datos son mas homogéneos y mas cerca del valor nulo, existe mayor
independencia de sus items. Para poder computar puntuaciones totales o realizar otros analisis estadisticos 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 mas pequefias, basta
un coeficiente entre 0,5y 0,6. Sarango, Alvarez & 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 metodologia aplicada en
los constructos orientados a practicas de Sostenibilidad Econdémica (SE), Sostenibilidad Social (SS),
Sostenibilidad Ambiental (SA) y Equipos de Trabajo de Alto Desempefio (HR) propuestos por Takeuchi,

Lepak, Wang & Takeuchi (2007).

Con este conocimiento, se inicia el analisis obteniendo el alfa de Cronbach general del instrumento,
para definir los items que seran eliminados (ver Apéndice 12) para aumentar la consistencia interna de los
constructos. De este modo, los items SE4, SE5, SE6, SE7, SE9, SS1, SS16, SS17, SS19 y SS21 fueron
eliminados debido a que poseian una correlacién item-total menor que 0,3 aumentando considerablemente a la
consistencia interna de los constructos; ademas, realizando un analisis cualitativo, estos factores estaban mas

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

Se decide mantener los items HR2 y HR11 porque son considerados relevantes para la generacion de
estrategias de recursos humanos y facilitan mejor la comprensién de las politicas de gestion de personas que
poseen los emprendimientos sociales, ademas su correlacién item-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, solo indica
cuan consistentes son. Debido a lo anterior, se sugiere un analisis factorial exploratorio con rotacidn varimax

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

estructura, facilitando el calculo de puntajes totales por item 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 correlacion observada y comparandola con la matriz de identidad. Si la prueba
resultd ser estadisticamente significativa, se debe emplear un analisis factorial. Por otro lado, la prueba de
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) mide la idoneidad de los datos para el andlisis factorial. Determina la adecuacién
para cada variable observada y para el modelo completo. Esta prueba estima la proporcion 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 nimero

total de factores.

Tabla 1: Resumen de parametros por constructo

Constructo o Cronbach ¥ (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

Elaboracion Propia

Considerando los items eliminados, casi todos los constructos tienen un alfa de Cronbach bueno, lo
que quiere decir que poseen una consistencia interna apropiada a la investigacién. La prueba de esfericidad de
Bartlett es significativa para cada uno de ellos, lo cual propone que es posible realizar un analisis factorial. El
KMO también estd dentro de los parametros recomendados, esto sostiene que cada variable observada es
adecuada para el modelo.

Para alcanzar una varianza de 0,5 se realizan testeos con distinto nimero de factores. Sin embargo,
debido a que la muestra es pequefia (N = 90), la utilizacion de escalas Likert con 5 niveles y la similitud existente
entre los items que componen cada constructo; se generan factores difusos que incorporan items
cualitativamente divergentes e incluso factores sin items. Por lo que, de modo complementario, se realizan
graficos de silueta (ver Apéndice 13) a través del valor propio para poder determinar el nimero de factores
adecuado para cada constructo. Este grafico captura la variacion de la pendiente entre el valor propio y el
namero 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 analisis 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 tenia
cada item y su relacion con el resto que integraba el factor. De este modo, la propuesta presentada es considerada
como la mejor opcién para capturar las distintas dimensiones de cada constructo y poder realizar calculos

matematicos con ellas.

Resultados

Resultados de Andlisis Factorial Exploratorio y Consistencia Interna
A continuacion, se presentan las tablas que resumen el Analisis Factorial Exploratorio y la Consistencia
Interna de cada constructo. Se incluyen datos como la Media, la Desviacién Estandar, la Correlacién item-total,

la variacion del alfa de Cronbach si se elimina cada item y su factor de carga correspondiente.

Tabla 2: Andlisis Factorial Exploratorio y de Consistencia Interna de los items relacionados con practicas de

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

Andlisis Factorial Exploratorio
Test de Esfericidad

Aa
Correlacion Cronbach

Dimension Item Caodigo Media c item-total i se elimina Factor de _ deBartlett
ol ftem Carga Indice de Kayser-
Meyer-OKlin
Factor 1: Précticas relacionadas con Organizacion del Trabajo (Varianza = 0,1095; a Cronbach = 0,6971)
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: Practicas relacionadas con Compensaciones (Varianza = 0,1201; o 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
Equipos de 18 HR18 -0,0602 1,0680 0,4020 0,8341 0,5072
Trabajo de 19  HR19 -0,4028 0,9555 0,4196 0,8331 0,6449 2 (sig.): 648,8646
Alto Desempefio 20 HR20 -0,2028 1,0253 0,4743 0,8305 0,7661 (0,0000)
(HR) 21  HR21 0,0972 1,1783 0,4489 0,8320 0,6989 KMO: 0,7029
(o Cronbach: Factor 3: Préacticas relacionadas con Empleo (Varianza = 0,0785; o Cronbach = 0,6948) % Varianza: 0,4531
0,8402) 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: Practicas relacionadas con Desarrollo (Varianza = 0,0711; o 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: Practicas relacionadas con Rendimiento (Varianza = 0,0740; a 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
andlisis. La prueba de esfericidad de Bartlett debe tener un Chi Cuadrado significativo. El indice de Kayser-Meyer-Oklin (KMO) debe tener una media superior a 0,6. ¢ = Desviacion
Estandar.

Elaboracién Propia



28

Esta tabla permite clasificar los items asociados a practicas de Equipos de Trabajo de Alto Desempefio
(HR) relacionadas directamente con los subsistemas de recursos humanos. Surgen 5 principales factores que
aglomeran items relacionados con Organizacion 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 sefial6 anteriormente, los item con correlacion item-total menor que 0,3 fueron conservados ya que

aportaban marginalmente a la mejora de la consistencia del constructo.

Tabla 3: Andlisis Factorial Exploratorio y de Consistencia Interna de los items relacionados con practicas de

Sostenibilidad Econémica (SE) en Emprendimientos Sociales Chilenos.

Andlisis Factorial Exploratorio
Test de Esfericidad

Aa
Correlacion Cronbach

Dimension Item Cadigo Media item-total si se elimina Factor de _ de Bartlett
el ftem Carga Indice de Kayser-
Meyer-OKlin
Factor 1: Practicas relacionadas con Indicadores Operacionales (Varianza = 0,2643; a Cronbach = 0,6512
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
Sostenibilidad 26 SES 0,6722 1,2730 0,0362 0,6895 eliminado 2 (sig): 131.1128
Econdmica (SE) 27 SE6 0,8861 1,1204 0,2299 0,6308 eliminado (0,0000)
(o Cronbach: 28  SE7 0,3241 1,0958 0,2568 0,6253 eliminado KMO: 0,6262
0,6512 29 SE8 0,2731 1,1857 0,3929 0,5974 0,1965 % Varianza: 0,2643
30 SE9 1,1713 0,6969 0,2664 0,6243 eliminado
31 SE10 1,5509 0,6329 0,4529 0,6043 0,5401
32 SEl11 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
andlisis. La prueba de esfericidad de Bartlett debe tener un Chi Cuadrado significativo. El indice de Kayser-Meyer-Oklin (KMO) debe tener una media superior a 0,6. ¢ = Desviacion
Estandar.

Elaboracion Propia

La consistencia interna del constructo de Sostenibilidad Econémica (SE) muestra que varios items
disminuian la consistencia interna, debido a lo anterior, se hizo una revision cualitativa para determinar si
realmente los items eliminados podian ser incorporados en otro constructo. Los resultados sefialaron que era
complicado, al parecer pocos de estos reactivos se relacionaban realmente con otros parametros de la
investigacién. Sin duda alguna, la sostenibilidad econémica tiene una gran repercusion con la supervivencia
de las organizaciones. Por ende, las preguntas que se mantuvieron estan muy alineadas con indicadores
operacionales y de administracion de personal. Se espera que este item sea de gran ayuda para poder comprender
cdémo se comportan los emprendimientos sociales chilenos en aspectos econémico-financieros. A diferencia de
otros estudios, se propone que la gestion de personas y de capital (fuentes de ingreso, presupuesto, deudas, etc.)

son factores complementarios para la superacion del valle de la muerte en este tipo de entidades.
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Fijar una estrategia de sostenibilidad econémica nunca sera en desmedro de las otras maneras de
abarcar los otros dmbitos de esta temética. La mayoria de las entidades pertenecientes al tercer sector,
especialmente las que estan comenzando, tienen una gran motivacion social y medioambiental que pueden

evidenciarse en las proximas tablas.

Tabla 4: Analisis Factorial Exploratorio y de Consistencia Interna de los items relacionados con practicas de

Sostenibilidad Social (SS) en Emprendimientos Sociales Chilenos.

Andlisis Factorial Exploratorio
Test de Esfericidad

Ao
Correlacion Cronbach

Dimension Item Codigo Media item-total  si se elimina Factor de B 'de Bartlett
el ftem Carga Indice de Kay_ser-
Meyer-Oklin
Factor 1: Practicas relacionadas con las Politicas Externas (Varianza = 0,1089; a Cronbach = 0,5623)
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: Practicas relacionadas las Politicas Internas (Varianza = 0,1008; o. 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
Sostenibilidad 49  SS15 1,5380 0,8532 0,3626 0,8217 0,5597 2 (sig.): 535,1437
Social (SS) 50  SS16 0,1620 1,2167 0,2987 0,8284 eliminado (0,0000)
(a Cronbach: Factor 3: Practicas relacionadas con las Politicas Laborales (Varianza = 0,1912; o Cronbach = 0,7929) KMO: 0’7574
08333) 35 SS1 1,5278 0,6156 0,1741 0,8283 eliminado % Varianza: 0,4008
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  SS821 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
andlisis. La prueba de esfericidad de Bartlett debe tener un Chi Cuadrado significativo. El indice de Kayser-Meyer-Oklin (KMO) debe tener una media superior a 0,6. ¢ = Desviacion
Estandar.

Elaboracion Propia

Para la Sostenibilidad Social (SS) se evidencian tres factores:Politicas Externas, Politicas Internas y
Politicas Laborales. Aunque el constructo tiene una gran consistencia interna, el alfa de Cronbach del primer
factor es més baja que el resto, esto se debe a que las preguntas tienen relacién pero apuntan a distintos focos
de relacionamiento externo. Al igual que en SE, todos los items con correlacién 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 items con mejores medias del estudio, lo cual
expresa la motivacion de las organizaciones por generar un impacto en la sociedad que va mas alla de la

generacion de utilidades. Esto puede facilitar el desarrollo de propuestas de gestion de personas para este tipo
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de entidades, entendiendo la motivacion intrinseca de las personas que forman parte de las organizaciones, su

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

Tabla 5: Analisis Factorial Exploratorio y de Consistencia Interna de los items relacionados con practicas de

Sostenibilidad Ambiental (SA) en Emprendimientos Sociales Chilenos.

Andlisis Factorial Exploratorio

Ao —

L Test de Esfericidad
Dimension item Cédigo Media c Cl’?errr:]a_lii octlgln sics:eoglti)ﬁgrll a Factor de ) _de Bartlett

el ftem Carga Indice de Kayser-

Meyer-Oklin

Factor 1: Practicas relacionadas con la Conciencia Ambiental (Varianza = 0,6140; o Cronbach = 0,8921)
. 56 SAL 1,6083 0,5750 0,7568 0,8798 0,8135 .
Sostenibilidad g7 gpp 1,3907 0,7918 0,7394 0,8717 0,8043 o (sig.): 314,5103
Ambiental (SA) 5 a3 00176 1,0574 0,7487 0,8679 0,8113 (0.0000)

(aCronbach: 59 sa4 11,1491 09637 0,7131 0,8731 07600 KMO:08797

0.8921) 60 SAS5 0,7278 1,1153 0,6990 0,8783 07258 % Varianza: 0,6140
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
analisis. La prueba de esfericidad de Bartlett debe tener un Chi Cuadrado significativo. El indice de Kayser-Meyer-Oklin (KMO) debe tener una media superior a 0,6. ¢ = Desviacion
Estandar.

Elaboracién Propia

Por Gltimo, el constructo de Sostenibilidad Ambiental (SA) posee una alta consistencia interna y es el
Gnico que supera una variancia de 50% por lo que se podria decir que el modelo se ha aplicado de la mejor
manera posible. Estos parametros psicométricos son capaces de recoger practicas asociadas a la conciencia
ambiental desde lo organizacional y también aportan mucha informacion en el sueldo emocional de las personas
que incorporan un emprendimiento social. Un gran porcentaje de entidades que desempefia actividades en el
territorio nacional estan orientadas a un impacto medioambiental en sus localidades que genera un cambio de

comportamientos a nivel nacional importante.

Resultados de la Correlacion entre Equipos de Trabajos de Alto Desempefio y Sostenibilidad

Una vez obtenida la consistencia interna, es posible calcular distintos parametros, ratios 0 métricas que
sirvan de sustento para estructurar estrategias de gestion de personas que aporten a la supervivencia de
emprendimientos sociales. En la revison 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, cooperacion,
seguridad laboral y un impacto positivo cuando se apela a la sostenibilidad. También se ha demostrado la

existencia de correlacion entre practicas de sostenibilidad e indices financieros, desempefio y administracion.
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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 analisis por k-medias para agrupar las organizaciones que son similares, utilizando
el método del codo para encontrar el k-6ptimo (ver Apéndice 15), que se estructura en los mismos principios
que los gréficos de silueta utilizados para el analisis factorial. Considerando el nimero de clusters en el que la

curva se suaviza. Utilizando las practicas de HR como parametro, se recomienda el uso de 2 agrupaciones.

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

correlacion entre las practicas de gestion de personas y aquellas vinculadas a la sostenibilidad.

Tabla 6: Correlacion entre los constructos a través de los cllsters 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

Elaboracion Propia

A partir de esto, se puede sefialar empiricamente que existe una correlacion positiva entre las practicas
de Gestion de Personas (HR), Sostenibilidad Social (SS), Sostenibilidad Econdémica (SE) y Sostenibilidad
Ambiental (SA). Considerando el efecto tamafio (Cohen, 1988) de la muestra y el tipo de estudios en los que

esta inmersa esta investigacién, una correlacion superior a 0,3 es buena, positiva y significativa.

Esto abre un gran marco de accién para poder decidir en qué aspectos se debe poner foco en la
organizacion. Cada uno de los factores propios de HR tiene repercusiones en distintos ambitos de la
Sostenibilidad. Este nivel correlacidn representa una excelente oportunidad para posicionar de mejor manera
la necesidad de realizar estrategias de gestion de personas para promover la supervivencia de emprendimientos
sociales en el pais. Con estos resultados, la hipotesis central del estudio esta sostenida sélidamente y se puede

proceder a la realizacion de un examen mas detallado para poder proponer alternativas de gestion.

Resultados Obtenidos a partir de los Clusters
Los resultados confirman correlacion entre practicas de gestion de personas y sostenibilidad. Ademas,
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 calculos, comparaciones y distintas métricas para desarrollar las
propuestas estratégicas de gestion de personas. En este item se presentaran graficos de radar elaborados con las
medias de cada item para los dos clusters de HR que se construyeron, denominados clister HRA y HRB. En

adelante, se utilizara esta clasificacion para diferenciar a las organizaciones que componen cada clister.

Esto permitird comprender qué mejoras en aspectos de gestion de personas deben aplicarse para
mejorar los indicadores de sostenibilidad. Ademas, facilita el reconocimiento de fortalezas y debilidades

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

Figura 3: Gréfico de Radar que compara Emprendimietnos Sociales Chilenos a partir de sus Practicas en
Equipos de Trabajo de Alto Desempefio (HR)

— ——QHR19
QHR 21 QHR 20

Elaboracion Propia

En este grafico se aprecia la comparacién de medias entre las organizaciones pertenecientes a HRA
(en azul) y HRB (en cian) donde se visualizan organizaciones que estan estructuradas con un menor desarrollo
de Equipos de Trabajo de Alto Desempefio y otras con mayor intencionalidad en ese pardmetro,
respectivamente. En HRA existen 39 organizaciones (43%) y en HRB son 51 (57%); es importante mencionar
gue estos resultados no se sostienen en el tamafio de la organizacion, su proposito, la cantidad de empleados
gue poseen (ver Apéndice 25) que sugeririan una tendencia causal que haga llegar a HRA hasta HRB

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

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

desarrollo en précticas de recursos humanos y tampoco tiene una relacion con la orientacion a la sostenibilidad.
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Figura 4: Grafico de Radar que compara Emprendimietnos Sociales Chilenos en cuanto a sus resultados en
Sostenibilidad Econémica (SE) a partir de sus Practicas en Equipos de Trabajo de Alto Desempefio (HR)

Elaboracion Propia

A diferencia del gréfico anterior, en cuanto a SE, tanto HRA como HRB poseen items mas marcados
positiva y negativamente. Es un aspecto con fortalezas y debilidades muy claras para abordar en las propuestas.
Aspectos como QSE10 que sefiala que la organizacion es reconocida por la calidad de su producto por sus
clientes hablan de que existe una preocupacion de los miembros de la organizacion, independiente de su

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

Figura 5: Grafico de Radar que compara Emprendimietnos Sociales Chilenos en cuanto a sus resultados en
Sostenibilidad Social (SS) a partir de sus Practicas en Equipos de Trabajo de Alto Desempefio (HR)

Elaboracidon Propia
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Esta figura es bastante aclaradora, para los parametros de Sostenibilidad Social tanto HRA y HRB
tienen parametros con muy buenas puntuaciones. Las brechas entre ambos son mucho menores y existe una
gran cantidad de items que pueden considerarse como fortalezas. Este analisis preliminar, podria impactar las
propuestas de recursos humanos que se planteen. A priori la mayoria de los emprendimientos sociales surgen

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

Figura 6: Grafico de Radar que compara Emprendimietnos Sociales Chilenos en cuanto a sus resultados en
Sostenibilidad Ambiental (SA) a partir de sus Practicas en Equipos de Trabajo de Alto Desempefio (HR)

Elaboracidon Propia

Al igual que en SE, existen items muy positivos y similares entre HRA y HRB. Los cuales también se
explican por la motivacion de generar repercusiones positivas en el entorno. Incluso, muchas organizaciones
propias de este sector tienen una vision muy enfocada al cuidado del medio ambiente, el reciclaje, la

reforestacién, la alimentacion y las energias limpias.

Una mirada medioambientalista provee a la organizacion una intencionalidad de cuidar los recursos y
ser consciente de las repercusiones que tiene un consumo desproporcionado aportando a una mejor gestion
estratégica y en una preocupacion del desarrollo personal. Funciona como elemento motivacional al momento
de contratar y retener a los talentos; especialmente aquellos de generaciones mas nuevas que demuestran una
mayor sensibilidad ante estos factores. Esta preocupacion también aporta en la capacitacion y desarrollo de las

personas que forman parte de la organizacion.
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Estas figuras favorecen en gran medida la visualizacion de la informacién con respecto a sus valores
medios en cada clUster y para cada reactivo. Sin embargo, estos datos no permiten entender profundamente
cémo se comporta cada reactivo en particular. Es por ello que se elaboran los siguientes diagramas de caja que
logran sintetizar la distribucion de cada respuesta del cuestionario para HRA y HRB, estableciendo qué aspectos

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

Figura 7: Diagrama de Cajas que considera el puntaje promedio y la desviacion estandar por item para HRA,
ordenado por sus factores correspondientes dentro de cada constructo.
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Elaboracion Propia

Figura 8: Diagrama de Cajas que considera el puntaje promedio y la desviacion estandar por item para HRB,
ordenado por sus factores correspondientes dentro de cada constructo.

20 o — - — — -
Q Q Q
o o o
15
10 — @ Q [+ il
o5
0.0 o o o T o o
-0.5
o
-l10q10 © o o o o o o o o o o o o o o o ©o o o
-15
o
-0 o o o o o Q o
- . N S o
§ 8 s 55883 FFsFFFsesysgess8sssygsgssesssdsysysdddsdds

Elaboracidn Propia



36

En el primer se aprecian promedios considerablemente mas bajos (especialmente en aquellos
atribuidos a HR) y una mayor dispersion de la informacion. A diferencia de HRB, que posee brechas mucho

mas acotadas y medias mayores en el puntaje de cada item.

Esta informacion es relevante para determinar qué aspectos especificos tienen un comportamiento mas
concreto que puede ser considerado en el proceso de elaboracion de propuestas y cuales son mas volatiles o
dispersos. Tener esto en consciencia maximizara la calidad de las alternativas sugeridas para la gestion de

emprendimientos sociales.

Resultados Descriptivos de los Emprendimientos Sociales en Chile
De acuerdo con las caracteristicas que tienen los emprendimientos sociales, se puede estructurar la
informacion utilizando distintos parametros. Dentro de los cuales, se encuentran la distribucion geografica, el

tipo de organizacion, el rubro o industria a la que pertenece, la cantidad de personas, antigiiedad y su propésito.
Figura 9: Distribucion de los Emprendimientos Sociales por Ubicacion
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Elaboracidon Propia
Chile se caracteriza por ser un pais centralizado y por disponer de una mayor cantidad de empleos en
la capital. Desafortunadamente, no se logré incorporar organizaciones de todas las regiones del pais y esto
puede deberse a varios factores: la mayoria de los centros de obtencion y distribucidn de informacion estaban
establecidos en la Region Metropolitana; ademas, 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 consideracion, destacando la participacion de la Regién de Antofagasta (6%), Valparaiso (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: Distribucion de Emprendimientos Sociales por tipo de Organizacion
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Elaboracién Propia
El tipo de oraganizacién permite entender las dindmicas organizacionales que reperctuten en la
operacion diaria de la endidad, en el relacionamiento humano de las personas que componen la organizacion,
en las maneras de obtencidn de capital, en la estrategia comunicacional y especialmente en el propdésito que se

atribuye a formar parte de este sector.

En el grafico se evidencia un fuerte protagonismo de Fundaciones (37%) y Empresas B (31%) dentro
de esta clasificacion, entidades que son bastante diferentes de acuerdo a su organica 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 estructuracion de

estrategias globales de gestion de personas.
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Figura 11: Distribucion de Emprendimientos Sociales por tipo de Colaboradores
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Elaboracidon Propia

La distirbucion por tipo de colaboradores permite entender coémo identificar las estrategias para atraer,
retener y desarrollar al personal. Asi como la posibilidad de designar cargas de trabajo para cada labor. Para la
investigacion, la métrica mas relevante es la cantidad de colabores remunerados para poder planificar y

proponer estrategias de gestion de personas en un plazo adecuado.

Figura 12: Distribucién de Emprendimientos Sociales por tipo de Rubro
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La industria en la que esta inmersa cada organizacién entrega relacion sumamente importante con
respecto a los stakeholders involucrados y al tipo de impacto que busca generar la entidad. Asi mismo, define
el perfil de las y los profesionales que integraran cada entidad, el tipo de competencias técnicas que necesitan
y la estabilidad laboral. Posiblemente los procesos de reclutamiento y seleccidn sean muy distintos para
organizaciones de rubros distintos y con ello, el proceso de planificacion y disefio de los puestos de trabajo

requiera de mayor profunidad.

Es sumamente importante que en este sector nacen nuevas industrias como la Superacion de la Pobreza,
el Reciclaje, la Reforestacion, la Discapacidad, el Comercio Justo y el Apoyo a los Emprendimientos. Lo cual
abre nuevos paradigmas que difieren de los procesos tradicionales de organizacion laboral. En este d&mbito,
Educacion representa el 13% de las entidades consideradas en el estudio; luego, Basura y Reciclaje con un 9%,
Discapacidad con un 8%, Comercio Justo y Consultoria con un 7%, relacionandose en gran medida con los

constructos de Sostenibilidad Social y Ambiental.

Figura 13: Distribucion de Emprendimientos Sociales por Antiguedad
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Elaboracion Propia

Inicialmente se propuso encuestar organizaciones con un maximo de 42 meses de gestion (3,5 afios)
desde que estaban constituidos legalmente y comenzaban a pagar remuneraciones. Sin embargo, y a medida
que se avanzé en el estudio, la antigliedad no era el Gnico parametro para definir si una entidad ha superado el
valle de la muerte. Por ende, se consideraron organizaciones de hasta 10 afios con distintos pardmetros que las

situaban en una etapa de piloto o implementacion (ver Anexo 4).

Si se comparan los resultados obtenidos por Mufioz, Kimmit, Serey y Veldzquez (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 indices mejorables. A medida que una organizacion
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se acerca a la salida del valle de la muerte, es mas probable que alcance el nivel de desarrollo para poder
posicionarse como una organizacion establecida y sostenible. Este tipo de estados favorecen en gran medida la

sensacion de pertenencia, compromiso y legado que generan las personas en su espacio de accion.

Figura 14: Distribucién de Emprendimientos Sociales por tipo de Proposito
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Elaboracion Propia

De manera casual, el nimero de entidades con fines de lucro es exactamente igual al de organizaciones
con animos de generar rentabilidad que presenta la muestra. Preliminarmente se tiene muy claro que este
parametro separa divergentemente la intencionalidad que tienen las organizaciones. Sin embargo, se cree que a
través de esta unidn se pueden estructurar propuestas especificas y globales de gestion de personas para mejorar

la tasa de supervivencia de los emprendimientos sociales en Chile.

Andlisis de Resultados

Cuando se revisan los gréficos de radar, se puede apreciar que existe un clister con mayor desarrollo
en précticas relacionadas a Equipos de Trabajo de Alto Desempefio (HR) denominado HRB y otro con mayores

oportunidades de mejora HRA.

Se analizaran 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 analisis multicriterio generando posibles propuestas de accion para promover la supervivencia

organizacional de emprendimiento sociales chilenos en base a practicas de gestion de personas.

Andlisis Critico de Resultados y Vinculacion con los Objetivos Propuestos
Los resultados obtenidos anteriormente son de gran valor para la presente investigacion. En primer
lugar, se valida el instrumento utilizado para la recopilacién de la informacién, asi como se confirma su

consistencia interna y se distribuye mateméaticamente en factores para agrupar los items con mayor relacién
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entre si. Luego, se confirma la existencia de una correlacion positiva entre las practicas de HR, SE, SSy SA.

Esto se relaciona directamente con lo propuesto en la revision de literatura en varios aspectos:

1)

2)

3)

Existen cinco principales categorias producto de la factorizacion en el constructo de HR: Estas son
Organizacion del Trabajo, Compensaciones, Empleo, Desarrollo y Rendimiento, las cuales provienen
de los subsistemas propuestos por Longo (2006) y que permiten la comprensién de diversos parametros
de las préacticas de equipos de trabajo de alto desempefio en emprendimientos sociales de Chile.

Esta correlacion existente entre HR, SE, SE y SA se sustenta con las investigaciones consideradas en
el marco tedrico. Complementando la relacién presente entre capital humano y supervivencia
organizacional explicada a través de factores financieros y desempefio a través de sostenibilidad.

Al visualizar la clusterizacion de las organizaciones segln sus respuestas en practicas de HR se puede
comparar graficamente la brecha existente entre aquellas con buenas practicas de equipos de trabajo
de alto desempefio a través de los subsistemas gestion de personas y aquellas que tienen oportunidades
de mejoras en esos ambitos. Esto nos permite entender que existen entidades que -independiente de
pertenecer a un sector no convencional- son capaces de disefiar e implementar estrategias de gestion

de personas més potentes y que aportan en gran medida a su supervivencia.

Se puede establecer que los objetivos secundarios: (1) Investigar como son percibidas las practicas de

recursos humanos orientadas a generar equipos de trabajo de alto desempefio en las instituciones del tercer

sector constituidas en el pais. (2) Determinar en qué medida se estructura la sostenibilidad de este tipo de

organizacionesy cual es larelacion con las practicas de gestion de personas. (3) Establecer parametros comunes

entre las distintas organizaciones, permitiendo su clasificacion y facilitando la elaboracién de propuestas

estratégicas mas efectivas. Fueron trabajados y resueltos a través de la presente investigacién. Sin embargo, el

objetivo principal: proponer acciones originadas desde las funciones de la administracion de personal que

aporten sosteniblemente a la supervivencia organizacional que poseen los emprendimientos sociales del pais;

requiere de un analisis adicional para ser completado.
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Caracterizacion de las Practicas de Recursos Humanos mediante un Andlisis Interno y Externo (FODA)
Es necesario reconocer las fortalezas y debilidades presentes en las practicas relacionadas con los
equipos de trabajo de alto desempefio. Las diferencias existentes entre las medias de las categorizaciones HRA

y HRB, favoreciendo el reconocimiento de aspectos comunes y divergentes.

No existe item 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 gestion de personas o que se encuentra en vias

de desarrollo. Por otro lado, el segundo demuestra una mayor consolidacién en este aspecto.

En cuanto a las practicas de Equipos de Trabajo de Alto Desempefio, HRA muestra un rendimiento
considerablemente menor y una mayor dispersién en comparacion a HRB. Esto quiere decir que no solo las
practicas se encuentran menos desarrolladas, sino que tampoco es claro cdmo se gestionan o hay divergencias
en el nivel de avance en el &mbito de administracion de personal. Lo cual favorece la posibilidad de accién e

intervencion en organizaciones con estas caracteristicas.

Figura 15: Gréfico de Cajas que considera el puntaje promedio y la desviacion estandar por item, ordenado
por sus factores correspondientes dentro de cada constructo para el clister HRA.
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En este grafico existen 14 items cuya media se encuentra por debajo de un rango propuesto de 0,5y
por lo tanto un 67% del constructo de HR presenta oportunidades de mejora con relacion a sus practicas de
equipos de trabajo de alto desempefio. Aunque un tercio corresponde a aspectos positivos y que estan bien

llevados en las entidades pertenecientes al clister HRA.

El factor de précticas relacionadas con la organizacion del trabajo posee solo dos items negativos (HR1
y HR8), compensaciones es uno de los items mas criticos 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 vision mas critica de cada uno de los factores estudiados,
en cuanto a organizacién del trabajo existen buenas practicas, incluso en aquellas organizaciones con menor
puntaje en los items de HR. Esto quiere decir que, a pesar de encontrarse en un proceso de desarrollo, existen
parametros bien posicionados. Por otro lado, compensaciones (tanto para HRA como para HRB) es un item

critico que requiere de mejoras. Empleo, desarrollo y rendimiento son aspectos que requieren revision.

Figura 16: Gréfico de Cajas que considera el puntaje promedio y la desviacion estandar por item, ordenado
por sus factores correspondientes dentro de cada constructo para el clister HRB.
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A diferencia de los resultados que muestra HRA, HRB posiciona considerablemente mejor sus
practicas de equipos de trabajo de alto desempefio. Se destaca la presencia de 3 items bajo el valor propuesto
en compensaciones (HR18, HR19 y HR20) y sélo uno en desarrollo (HR11) que coincidentemente se repiten
en ambos analisis; por lo que posiblemente sea un problema globalizado en emprendimientos sociales del pais

y que podrian constituir una importante arista de mejora.

Con esta informacién, se elabora el Apéndice 21 que resume todos los items ordenados por sus factores
correspondientes y sefiala qué clasificacidn se otorga para cada uno de ellos en las organizaciones pertenecientes
del clister HRA y HRB. Esto, al ser complementado con los datos obtenidos en la revision de literatura (ver
Apéndice 22) y los resultados secundarios relativos a los emprendimientos sociales, permitiran estructurar un
analisis interno y externo de este tipo de organizaciones en un contexto chileno para facilitar la elaboracion de
estrategias de recursos humanos a través de una matriz de mando integral que unificard las perspectivas

sostenibles y organizacionales.

Luego, se procede a ordenar de mayor a menor los datos segln el puntaje obtenido, para obtener cuales
son las fortalezas mas potentes (ver Apéndice 23) para considerar, asi como aquellas debilidades mas criticas
(ver Apéndice 24). En adicién a lo anterior, se establecera qué oportunidades y amenazas del entorno

impactaran la puesta en marcha de practicas de gestion de personas en los emprendimientos sociales.

El analisis interno y externo podria ser muy extenso debido a la gran cantidad de resultados que se
obtuvieron con las practicas de sostenibilidad (SE, SS y SA). Pero priorizar los aspectos relacionados a HR

facilitaré el desarrollo de acciones concretas que tendrén efecto en las practicas no contempladas.

De este modo se pueden considerar cuatro tipos de estrategias: (1) el cuadrante FO contempla cémo
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 analisis global de las posibles estrategias que pueden ser aplicadas en las
organizaciones de este tipo, entendiendo que cada una tiene distintas prioridades, composiciones y dinamicas

organizacionales.
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Tabla 7: Analisis FODA de Emprendimientos Sociales chilenos para la generacion de estrategias alineadas
con practicas de Equipos de Trabajo de Alto Desempefio (HR).

Oportunidades Amenazas
o1 02 03 08 o7 011 013 Al A2 A3 A5 A6 A7 Al10
F107: Considerar aptitudes de trabajo en equipo y
o' | colaboracién en la seleccion de perfiles de nuevas
generaciones (E11).
« | F2013: Generar un programa de reclutamiento para recien
- | egresados o egresadas (E7).
R F3011: Desarrollar programas de retroalimentacion
g ™ | continua que se enfoque en el desempefio (E4).
% < F4AL: Capacitar a los nuevos y antiguos empleados sobre
E L emprendimientos y economias sociales (E12).
o | F503: Participar en plataformas comunes de reclutamiento
Y- | para emprendimientos sociales (E9).
© F6A10: Estructurar alianzas de capacitacién entre
= organizaciones de rubros similares (E3).
~ F7A5: Incorporar a las comunidades cercanas en los procesos
b educacionales que se relacionan con el emprendimiento (E13).
— | D108: Complementar la renta de los trabajadores con
© | modelos de incentivos no monetarios (E1).
~ D2A2: Gestionar ~ beneficios  colaborativos  entre
e emprendimientos sociales (E2).
D302: Vincular motivacionalmente las competencias de los
& | trabajadores con el impacto social y/o ambiental que
g generan (E14).
E < D4A3: Elaborar mediciones de impacto que aporten en los
% o modelos de compensaciones de la entidad (E10).
a8 D5A7: Realizar una blsqueda méas extensa de talentos en las
8 localidades cercanas a donde se encuentra el emprendimiento
(E8).
« | D601: Promover el uso de capacitaciones gratuitas a través
O |de plataformas digitales (E6)
~ D7A6: Disefiar programas de intercambios de conocimientos
e entre emprendimientos sociales (E5).

Elaboracion Propia

Aplicacién de Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) para la Priorizacion de Estrategias.
Las estrategias por si solas entregan informacion insuficiente para poder elaborar el plan de accion
para los emprendimientos sociales. En consecuencia, es necesario realizar un analisis complementario para

concretar las propuestas de gestion que surgiran a partir del presente estudio.

El Tablero de Mando Integral (TMI) o Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 2007) es una
metodologia que transmite los objetivos estratégicos en varios indicadores correlacionados y que se vinculan
con planes de accidn que buscan converger el trabajo de todos los miembros de una organizacién. Comunicando
en un mismo lenguaje las distintas perspectivas que tienen areas diferentes dentro de la entidad, que sera

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 area especifica, se realizara directamente enfocado a
gestién de personas ya que contempla la informacién mas clara que ha sido obtenida a través del levantamiento

de informacion y su posterior analisis.

Los resultados obtenidos no solo permitiran la planificacion de corto y largo plazo para los
emprendimientos sociales con baja puntuacién en practicas de Trabajo de Equipo de Alto Desempefio, sino que
también pueden ser comprendidas por todos sus integrantes. Ademas, entrega a los lideres de las organizaciones

un sondeo en tiempo real de su implementacion, su nivel de progreso y sus oportunidades de mejora.

El uso de esta herramienta solo considera fines tedricos, pues para este estudio no existe una sola
organizacidn, sino que son 39. Por lo que no se han establecido de manera unanime los objetivos estratégicos
ni se ha implementado una metodologia real en las organizaciones (que tiene una duracién aproximada de 25
meses). De igual manera facilitara 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 Gestion de Personas.

Estrategia Objetivos Indicadores Metas Acciones
Rotacién menor o igual
E1: Complementar la Tasa de Rotacion. al 10%. El.a: Promover la flexibilidad laboral.
renta de los Aumentar la Afios en la Organizacién.  80% de los trabajadores  E1.h: Reconocer por desempefio,
trabajadores con atraccion y retencion  Cantidad de conlafioenla compromiso o impacto.
modelos de incentivos  del personal postulaciones organizacion. E1l.c: Generar instancias de celebracién

no monetarios.

espontaneas

5 postulaciones
espontaneas por mes.

por hitos o metas cumplidas.

E2: Gestionar
beneficios
colaborativos entre
emprendimientos
sociales.

Perspectiva
Financiera

Mejorar el bienestar
de los miembros de
la entidad.

indice de Satisfaccion
Laboral.

Indicadores de
Satisfaccion 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 organizacién en
voluntariados.

E3: Estructurar
alianzas de
capacitacion entre

Potenciar el
desempefio e
impacto operacional

% Trabajadores
Capacitados.
Capacitaciones

Capacitar el 100% de los
integrantes de las areas
involucradas.

Realizar al menos una

E3.a: Ser organizacion anfitriona de una
capacitacion externa.

E3.h: Convocar organizaciones similares
para postular o contratar una

organizaciones de que poseen los Realiza(_ia_s. capacit_acién mensual. capacitacion.
rubros similares. mle_mbros del Froductlwda}d'y/o 5% de |ncremen§o.en E3.c: Implementar consultas constantes
equipo. impacto Individual. impacto/productividad o S o
tras cada induccion. sobre topicos de interés de aprendizaje.
E4.a: Elaborar un instrumento
E4: Desarrollar estandarizado para la evaluacion de
programas de Mejorar el Realizar una desempefio e impacto.

retroalimentacion
continua que se
enfoque en el
desempefio.

Desempefio de las
Personas y de la
Organizacion.

Parametros comparativos
de desempefio post
evaluacion.

retroalimentacion breve
alasemanay una
detallada mensualmente.

E4.b: Promover cultura de la
retroalimentacion continua.
E4.c: Establecer politicas
organizacionales de mejora
organizacional constante.

Perspectiva de
Trabajadores

E5: Disefiar programas
de intercambios de
conocimientos entre
emprendimientos
sociales.

Adquirir
conocimiento de la
experiencia de
buenas précticas de
otros
emprendimientos
sociales.

N° de alianzas generadas
para la transferencia de
conocimientos.
Indicadores de
desempefio e impacto.

Generar una vinculacién
mensual con una nueva
organizacion.

E5.a: Establecer vinculaciones e
instancias de encuentro para la
transferencia de conocimientos.

E5.b: Generar casos de buenas précticas
realizadas por la organizacion de manera
interna y externa.

E5.c: Hacer llamados locales
colaborativos para la resolucion de
problemas.




E6: Promover el uso de
capacitaciones
gratuitas a través de
plataformas digitales.

Potenciar la
especializacion de
los colaboradores.

Capacitaciones
Realizadas.
Indice de Especializacion.

100% de las personas
involucradas en el area,
capacitadas a fin de cada
periodo.
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E6.a: Monitorear el acceso o
disponibilidad de recursos tecnolégicos
para acceder a estos portales.

E6.b: Generar capacitaciones semanales
en horario laboral.

E6.c: Crear capacitaciones técnicas
virtuales para los nuevos miembros.

E7: Generar un
programa de
reclutamiento para
recién egresados 0
egresadas.

Incentivar el
empoderamiento e
innovacion de
nuevas generaciones
en la organizacion.

Tasa de Contratacion
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 afio.

E7.a: Reclutar practicantes, memoristas
o recién egresados.

E7.b: Sostener vinculos con entidades de
educacion superior que fomenten un
paradigma sostenible.

E7.c: Publicar vacantes en plataformas
con mayor participacion de este
segmento.

E8: Realizar una
blsqueda méas extensa
de talentos en las
localidades cercanas a
donde se encuentra el
emprendimiento.

Disminuir costos de
reclutamiento y
promover la
contratacion local.

Cantidad de postulantes
de la localidad.
% Dotacion de la zona.

Procurar un minimo 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 participacion
comunitaria en referencias laborales.
E8.c: Realizar concursos que inviten a la
comunidad para visualizar talentos.

Perspectiva de

Procesos 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 idéneo a la
posicién.

Un rendimiento superior
a la media en el primer
mes.

E9.a: Generar una imagen de marca
consistente con el proposito de la
organizacion.

E9.b: Establecer un portal o correo de
postulacién permanente.

E9.c: Generar convenios o alianzas con
entidades que promuevan el
emprendimiento social para la
publicacién de vacantes.

E10: Elaborar
mediciones de impacto
que aporten en los
modelos de
compensaciones de la
entidad.

Estructurar una
evaluacion de
desempefio
consistente con el
impacto.

N° de indicadores
propuestos.

indices de consciencia de
impacto.

Elaborar el documento
definitivo de evaluacion
de impacto.

Que el 100% de los
miembros de la
organizacion tenga
claridad de las
implicancias de su rol
para conseguir el
impacto.

E10.a: Establecer métricas de evaluacion
de impacto individual y colectivo.
E10.b: Disefiar mecanismos para
considerar el impacto y el desempefio.
E10.c: Estructurar procedimientos
formales y periédicos de evaluacion de
desempefio que consideren el impacto.

E11: Considerar
aptitudes de trabajo en
equipo y colaboracion
en la seleccion de
perfiles de nuevas
generaciones.

Promover ambiente
favorable para el
Desarrollo
Organizacional.

indices de Colaboracién y
Trabajo en Equipo.

Alcanzar indices de
colaboracion 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
colaboracion.

E11.b: Generar espacios de traspaso de
valores como el trabajo en equipo y la
colaboracién a los nuevos ingresos.
E1l.c: Transmitir las competencias de
trabajo en equipo y colaboracion a
publicaciones de vacantes y entrevistas.

E12: Capacitar a los

nuevos y antiguos

empleados sobre

emprendimientos y

economias sociales.
Perspectiva de

Generar conciencia
sobre el propésito
que tienen este tipo
de entidades.

Evaluaciones Tedricas.
Cantidad de Inducciones
Efectivas.

Un 100% de los equipos
de trabajo con
puntuaciones sobre 85%
en evaluaciones teéricas.
Alcanzar un indice de
compromiso
organizacional de un
90%.

E12.a: Promover una induccion a los
emprendimientos sociales.

E12.b: Establecer instancias de
aprendizaje continuo de tematicas
sociales relacionadas a las organizacion.
E12.c: Motivar la participacion de
instancias externas en seminarios o
charlas sobre esta tematica.

Aprendizaje y

Crecimiento
E13: Incorporar a las

comunidades cercanas
en los procesos
educacionales que se
relacionan con el
emprendimiento.

Establecer vinculos
con la comunidad
que favorecen la
participacion y el
voluntariado.

indice de Participacion
Local.

N° Voluntarios, Socios
ylo Beneficiarios

Convocar 30 personas de
las comunidades
cercanas por evento
realizado. Tener una tasa
de captacion de
voluntarios del 5% entre
los participantes.

E13.a: Promover un programa de
participacion y voluntariado local.
E13.b: Invitar a las comunidades a
colaborar en el desarrollo continuo de la
organizacion.

E13.c: Instaurar actividades
colaborativas de accién 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
organizacion.

indices de Motivacion.
Nivel de Compromiso.

Alcanzar un indice de
motivacion y
compromiso promedio
del 90%

E14.a: Generar conversatorios o
discusiones sobre el propdsito.
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.

Elaboracidon Propia

En la tabla anterior se resumen todas las estrategias obtenidas luego de la realizacién de un anélisis

interno, externo y la elaboracién de un mapa estratégico. La cantidad de propuestas de accién que esta
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herramienta genera es muy grande y aborda distintas necesidades de las organizaciones que pertenecen a HRA.
Este resultado a(n no esta completo ya que este modelo no permite priorizar las estrategias considerando el
contexto actual y los criterios que ha establecido cada organizacion 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 comprensién global de las estrategias que se desea implementar, cuales

son los objetivos y propésitos que se desean conseguir.

Propuestas

Analisis Multicriterio a través de un Proceso Analitico Jerarquico para Priorizar Propuestas.

El Proceso Analitico Jerarquico (conocido como AHP por su nombre en inglés) surge de la necesidad
de tomar decisiones con criterios multiples y permite una priorizacion de las estrategias propuestas. Mejorando
estos procesos operacionales aportando gran informacién cuantitativa gracias a las comparaciones realizadas
por el decisor y las preferencias que posea para resolver el problema. En este estudio se realizara en dos etapas,
la primera de ellas seré para descartar estrategias no prioritarias para la organizacion (lo que no quiere decir que
no sean importantes a considerar en el mediano/largo plazo) y la segunda buscara determinar las acciones

concretas que deberian concretar los emprendimientos sociales chilenos con un perfil similar al de HRA.

Preliminarmente se ha considerado la restriccion 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 inversién de capital. (2)
Plazo: Beneficia aquellas estrategias que pueden ser aplicadas prontamente en la organizacion. (3) Impacto:

Entrega mayor puntaje a las estrategias que generan impacto sostenible en la organizacion y su entorno.

Tabla 9: Juicio de la Importancia de Criterios para la Seleccién de Propuestas.

Costo Plazo Impacto Media Geométrica  Peso Relativo Consistencia
Costo 1,00 1,80 0,66 1,06 0,32
Plazo 0,56 1,00 0,33 0,57 0,17 A=3,00
Impacto 1,52 3,06 1,00 1,67 0,51 Il?%::%%%
Totales 3,07 5,86 1,99 3,29

\: Valor Propio de la Matriz, se calcula multiplicando las sumas de cada criterio por su peso relativo y debe ser distinto de 0. IC: Indice de consistencia, se
calcula mediante la division entre la diferencia entre el Valor propio con el nimero de criterios y el antecesor del nimero de criterios; RC: Ratio de
consistencia. Es la division 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.

Elaboracidon Propia
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Metodolégicamente, la matriz de juicio de importancia debe realizarse para una organizacion en
particular y los atributos son establecidos segin el criterio de alguien que pertenezca a dicha entidad.
Entendiendo que esta version estd inmersa en un &mbito académico con la intencion de formular de estrategias

globales, se consult6 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 mas
importante que el costo. Mientras que el costo es mas importante que el plazo. Seguln las personas consultadas,
los emprendimientos sociales nacen de una necesidad de generar un impacto social 0 medioambiental y para

resolver una problemaética 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 gestién para poder
enfrentar esas limitantes. Por otro lado, sefialan que el plazo es importante a 6 0 12 meses para proyectar la
supervivencia organizacional, pero la sostenibilidad no depende de cuénto tiempo permanece en el denominado

valle de la muerte, sino con qué aprendizajes se obtienen para salir de ahi.

Cada perspectiva con sus respectivas estrategias es categorizada internamente para poder atribuir un
peso por criterio a cada una de las propuestas (ver Apéendice 26). De este modo, se seleccionarén las dos

estrategias con mayor puntaje dentro de cada perspectiva para proceder.

Tabla 10: Decision de focalizacidn de Estrategias a través del Andlisis Jerarquico.

Perspectiva Estrategia Costo Plazo Impacto Ponderacion Decision
Perspectiva El 0,64 0,64 0,10 0,37 Evaluar
Financiera E2 0,26 0,26 0,26 0,26 Posponer
E3 0,10 0,10 0,64 0,37 Evaluar
Perspectiva de E4 0,64 0,26 0,64 0,57 Evaluar
Trabajadores E5 0,10 0,10 0,26 0,18 Posponer
E6 0,26 0,64 0,10 0,25 Evaluar
E7 0,56 0,26 0,12 0,29 Evaluar
Perspectiva de E8 0,06 0,06 0,26 0,16 Posponer
Procesos E9 0,12 0,56 0,06 0,16 Posponer
E10 0,26 0,12 0,56 0,39 Evaluar
. Ell 0,56 0,56 0,12 0,34 Evaluar
Perspectiva de E12 012 012 0,06 0,09 Posponer
Aprendizaje y
Crecimiento E13 0,06 0,06 0,56 0,31 Evaluar
El4 0,26 0,26 0,26 0,26 Posponer

Elaboracién 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 cudles 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 repercusion en la organizacion al ser aplicadas. En cuanto a las que se
debe Evaluar, se estructuraran todas las acciones propuestas por estrategia y se ponderaran considerando cémo
esta actividad permite el cumplimiento del resto de las estrategias que componen la perspectiva. Asi, las
acciones seleccionadas, no solo favoreceran a la realizacion de una sola estrategia, sino que también aportaran

al desarrollo y gestién del resto de ellas.

Tabla 11: Iniciativas Operacionales de HR para abordar la Supervivencia de Emprendimientos Sociales.

Perspectiva Estrategia  Peso Relativo Ela Elb Elc E3.a E3.b E3.c

El 0,37 5,00 7,00 5,00 3,00 3,00 3,00

Perspectiva Financiera 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

E4 0,57 7,00 7,00 5,00 1,00 3,00 1,00

Perspectiva de Trabajadores 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

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
Perspectiva de Procesos 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 Ella Ellb Ell.c El3.a E13.b El3.c

E1l1l 0,34 7,00 7,00 7,00 5,00 3,00 3,00

Perspectiva de Aprendizaje y E12 0,09 3,00 5,00 3,00 3,00 3,00 3,00
Crecimiento E13 0,31 3,00 1,00 1,00 7,00 7,00 7,00

El4 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

Elaboracion Propia

En la Tabla 11 se multiplican los pesos relativos de cada estrategia (incluyendo aquellas descartadas)
por el impacto que tiene cada accion en su estrategia y en las demas 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 cuél es la mas relevante para ser aplicada en el emprendimiento.

Tabla 12: Resumen Iniciativas Operacionales Seleccionadas.

Accién E4.a El.b E4.b E3.b El13.a Ell.a E10.a E7.a
Puntaje 5,78 5,73 5,29 5,01 4,93 4,88 4,88 4,01

Elaboracién Propia
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Presentacién de Propuestas

En orden, las propuestas seleccionadas son: Elaborar instrumento estandarizado para la evaluacion de
desempefio e impacto (E4.a), Reconocer por desempefio, compromiso o impacto (E1.b), Promover cultura de
la retroalimentacién continua (E4.b), Convocar organizaciones similares para postular o contratar una
capacitacién (E3.b), Promover un programa de participacion y voluntariado local (E13.a), Educar a los
trabajadores vigentes sobre trabajo en equipo y colaboracién (E11.a), Establecer métricas de evaluacién de

impacto individual y colectivo (E10.a) y Reclutar practicantes, memoristas o recién egresados (E7.a).

1) Elaborar un instrumento estandarizado para la evaluacion de desempefio e impacto (E4.a), es la
estrategia prioritaria para establecer métricas objetivas que sean capaces de medir qué tan bien esta
trabajando cada persona dentro de la organizacion y de qué modo aporta al proposito de ésta.
Administrar esta informacion (sea en bases de datos virtuales o fisicas) permitira tener pardmetros para
realizar una evaluacion salarial, una promocion interna, entregar recompensas (monetarias 0 no) por
su trabajo, permitira atribuir responsabilidades y desarrollar una carrera interna dentro de la
organizaciéon. Es importante que esta evaluacién tenga parametros comunes que puedan ser
comparados con el resto de la organizacion y factores que se ajusten a cada puesto o nivel en el que se
encuentra cada persona.

2) Reconocer por desempefio, compromiso e impacto (E1.b) es una propuesta que busca complementar
la percepcion 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 0 un aumento considerables en los salarios, estos reconocimientos permiten premiar por el
buen trabajo realizado, por las horas de esfuerzo que implican la finalizacion de una tarea, la calidad
en el servicio o en la realizacién de un producto y por el impacto social, medioambiental o econémico
gue posee dicha tarea en la organizacion o el entorno.

Flexibilizar el trabajo, hacer celebraciones comunitarias, dar dias de descanso o generar convenios con
otras entidades sociales para dar descuentos u ofrecer canjes, son distintas alternativas para mantener
a las personas mas contentas en la organizacion, promover su bienestar laboral, potenciando una mayor

retencion de personal y la creacion de una visibilidad atractiva para nuevos talentos.
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Una retroalimentacion continua (E4.b) en distintas direcciones (supervisor-empleado, empleado-
supervisor y empleado-empleado) puede favorecer la comunicacion de la organizaciéon. Asi mismo,
facilita la deteccion y resolucién de problemas, mitiga la criticidad de los conflictos, permite una
mejora continua en el desarrollo de tareas, genera el espacio para alcanzar mas facilmente 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 organizacién, valorando su
participacion en el emprendimiento social. Esto debe realizarse de manera formal, en momentos y
lugares adecuados.

Convocar organizaciones similares para postular o contratar una capacitacién (E3.b) permite disminuir
los costos de especializacion y promueve la generacidn de redes con otros emprendimientos sociales.
El acceso a capacitaciones favorecera el desarrollo técnico de los miembros de la organizacién o la
capacidad de enfrentar distintas necesidades operacionales y/o administrativas que se presenten a
medida que la organizacién se desarrolla. Este factor de aprendizaje no solo puede aportar en el
desempefio del equipo, sino que apunta también a mejorar el impacto que se genera al entorno y a una
mayor comprension del rol que tiene el tercer sector en la sociedad.

Este tipo de iniciativas organizacionales favorecen una mejor percepcién de los trabajadores

con respecto a la preocupacion de la entidad al involucrarse en la formacion 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
practicas a un bajo costo y con mayor nivel de personalizacidn de la actividad.
Promover un programa de participacion 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 nocién 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 retribucién 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 contratacion de personal que ya tiene nociones y comparte el proposito de la
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entidad. Por Gltimo, incorporar a las comunidades aporta enormemente al desarrollo de la
sostenibilidad de la organizacion: disminuye los costos en reclutamiento, seleccion y capacitacion;
aumenta la productividad de los equipos de trabajo; promueven los valores como el trabajo
colaborativo, la cooperacion, la empatia.

El caso del cooperativismo es un potente ejemplo de interconexién entre las personas se
concreta en una figura de socios, quienes pueden colaborar en las distintas partes de la cadena de
operaciones segln sea factible. Muchas de ellas involucran a los socios en las tomas de decisiones
estratégicas que -por lo general- tienen repercusiones en ellos.

Educar a los trabajadores nuevos y vigentes sobre trabajo en equipo y colaboracion (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 areas 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 organizacion. Disminuyendo la motivacion, el estrés y una proyeccion
errénea de los liderazgos, fomentando actitudes mas 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 problematica social detectada.
Establecer métricas de evaluacién de impacto individual y colectivo (E10.a), esta accion tiene mucha
relacion con E4.a pero tiene objetivos distintos. Esta propuesta busca generar métricas de evaluacion
de impacto que sean visibles para el equipo, permitiendo entender qué tan bien (o mal) encaminados
se encuentran los trabajadores y los equipos en linea con los objetivos propuestos para este periodo.
Se enfoca en la evaluacion de desempefio como tal, por sobre la retroalimentacion.

Reclutar practicantes, memoristas o recién egresados (E7.a). Los emprendimientos sociales se
caracterizan por disponer de un gran porcentaje de integrantes con educacidn superior completa,
aungue su rango etario se encuentra distribuido con mayor frecuencia entre los 35 y los 40 afios. Es
por ello por lo que considerar practicantes o recién egresados en los procesos de reclutamiento,
seleccion y contratacion puede ser clave para capturar el talento joven, las nuevas herramientas y

softwares que pueden manejar, la creatividad e innovacion que caracteriza las nuevas generaciones y
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la motivacion con el propdsito general de la organizacion. En esta linea, las personas que desempefien
una practica pueden aportar asumiendo responsabilidades especificas relacionadas con su profesion,
mientras que su perfil y su desempefio 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 investigacion mucho méas profunda que sea de utilidad para la
organizacion y el resto de las entidades del tercer sector. Todo esto pensando en el legado de educar a
profesionales en topicos de la economia social para que puedan aplicarlo posteriormente en su carrera

laboral.

Implementacién Efectiva: Requerimientos y Recomendaciones

Independiente de la propuesta seleccionada, no puede ser implementada sin conocer mas en
detalle los requerimientos necesarios para su aplicacion o sin realizar una preparacion inicial en la
organizacion; la resistencia al cambio y la mala gestion de un plan de accién pueden ser riesgos

criticos que pueden perjudicar mas de lo que mejoraran los resultados de la organizacion.

En primer lugar, es necesario detectar cudl es la necesidad que tiene la organizacion ¢es
necesario mejorar el sistema de empleo? ;se considera que se tiene un buen nivel de medicién de
rendimiento? ;se deben reevaluar los modelos de compensaciones vigentes? ¢la organizacion del
trabajo permite una correcta definicion de roles en la entidad? ¢es viable un modelo de desarrollo de
personal? Es posible aplicar mas de una estrategia, pero se debe tener cautela con cuales son las

prioridades de la entidad y qué problemas resolvera 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 estan inmersas, detectar y priorizar las necesidades actuales y como
resolverlas permitiran avanzar en sostenibilidad, supervivencia organizacional y en el impacto que se
busca generar. Definir una persona responsable de la actividad mejorara la ejecucion del proceso, sin

necesidad de contratar un especialista para desempefiar esa tarea.
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Elaborar un instrumento estandarizado para la evaluacion de desempefio e impacto (E4.a).

Antes debe definir qué acciones concretas son medibles como parametro de desempefio e impacto, es
necesario que la organizacion 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 informacioén en los distintos incumbentes que se ven involucrados en la organizacion (clientes,

beneficiarios, socios, voluntarios, etc.) y asi tener mayor claridad de cual es la propuesta de valor social.

También es necesario comprender si la organizacion tiene areas muy bien definidas o las personas
participan dindmicamente en distintas areas. Esto permitird hacer un modelo de evaluacién de desempefio

ajustado a cada equipo o uno genérico para todos sus miembros.

Hay que establecer qué direccion tendra esta evaluacion, pudiendo ser horizontal (entre colegas),
vertical descendente (desde el supervisor al supervisado), vertical ascendente (del supervisado al supervisor) u
matricial (entre &reas e independiente de la jerarquia). Definiendo inicialmente una periodicidad semanal o

mensual para poder hacer mas inmediatas las mejoras y mitigar problemas que pueden aparecer en el tiempo.

Este modelo puede ser construido colaborativamente por los miembros de la organizacion y lo ideal es
que sea flexible (permitiendo modificaciones, si fuese necesario), democréatico (permitiendo la participacion de
las personas en su estructuracion), social (comprendido por todas las personas) y objetivo (acciones concretas

que puedan medirse y compararse).

— Impacto: En cuanto a sostenibilidad, vuelve més concreto el foco (ambiental, social o econémico) que
trabaja la entidad y vincula de mejor manera cémo cada persona tiene protagonismo en este proceso.
Promoviendo su comprension global y su compromiso con la organizacion.

— Costos: La detencién de actividades parcial o total para poder definir el modelo de evaluacion de
desempefio 0 impacto que se establecera en la organizacion. En cuanto a costos monetarios, pueden
incrementarse si se requiere que un tercero se involucre en el proceso de disefio; pero perfectamente
puede realizarse sin gastos involucrados.

— Plazos: Se estima que si una organizacion prioriza este item puede ser completado efectivamente en

semanas. Pero un modelo méas consistente puede tardar hasta unos 3 meses en ser implementado.
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— Riesgos: Que la informacién recopilada en la evaluacion de desempefio no se transmita a las personas.
Que los esfuerzos de estudiar este &mbito no permitan la generacion de estrategias de mejora. Que los
buenos desempefios no sean reconocidos o recompensados. Que las personas no entiendan o no estén
de acuerdo con el modelo generado. Que la evaluacién sea entregada demasiado tarde. Que la
administracion de la informacidn sea demasiado lenta.

— 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 vinculo claro entre esta evaluacion de desempefio e impacto y el propésito de la
organizacion. Realizar un levantamiento de informacion cuantitativo o cualitativo para entender el

impacto y desempefio de la entidad.

Reconocer por desempefio, compromiso o impacto (E1.b).

En el estudio, uno de los aspectos més 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 retribucién emocional que motiva a las personas a incorporarse en los emprendimientos

sociales como trabajador.

Mediante una medicion superficial, se puede determinar el desempefio, compromiso o impacto de una
persona (o equipo) en el cumplimiento de sus tareas. Obviamente, mientras mas consistente sea el modelo que
se utilice para medir estos pardmetros, mas precisa serd 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 dias
libres, horarios més 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 asignacion de nuevas responsabilidades también es una manera de reconocer a las

personas que participan en la organizacion.

— Impacto: El reconocimiento no sélo aporta a la sostenibilidad social interna al mejorar el bienestar de
los miembros de la organizacién, sino que tiene un impacto en la sostenibilidad externa (social y

medioambiental) a través de un mejor desempefio por las personas que pertenecen a la organizacion.
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E incluso desde una perspectiva econémica reduce los costos de contratacion y capacitacion que son
consecuencia de una mayor rotacion de personal.

— Costos: Depende principalmente del nivel de presupuesto. Es posible generar recompensas sin costo
financiero como los que tienen relacién 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.

— 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.

— Riesgos: Que estos reconocimientos no logren retener al personal. Una mala calibracion 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 exdgeno y no
esté relacionado con el esfuerzo del equipo.

— Requerimientos: Es necesario que exista al menos un modelo basico o subjetivo de evaluacion de
desempefio, impacto y/o compromisos. Que se comuniquen los parametros con los que se reconoce y

sean comprendidos por todos. Que se fomente una retroalimentacion positiva entre pares.

Promover cultura de la retroalimentacion continua (E4.b).

La retroalimentacidn 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. Este puede ser
brindado en espacios dedicados para ello (reuniones privadas, por ejemplo) 0 en momento mas informales a
través de una conversacion. También se debe definir si se realizar4 una minuta o constancia escrita que permita

visualizar las oportunidades de mejora y generar compromisos de accion.

Una forma complementaria de aportar a la retroalimentacion es el disefio de un programa de mentorias
que asignen un mentor a cada persona de la organizacion para que pueda potenciarse en medida que participa

de la entidad y realiza sus labores.
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— Impacto: En general, aquellos empleados que tienen el espacio para comunicarse con sus supervisores
y existe una nocién real de mejora, es posible mejorar en gran medida la sostenibilidad social y
medioambiental a través de un mejor desempefio.

— Costos: Si se desea elaborar un método de retroalimentacion que conste de plataformas virtuales o
llenando un documento en papel, se debe considerar el gasto en esos parametros. Pero puede
concretarse correctamente sin costo.

— Plazos: Tras una capacitacion para poder dar una buena retroalimentacién, puede aplicarse
inmediatamente.

— Riesgos: Una retroalimentacion mal aplicada puede generar dafios colaterales en las areas de trabajo
y en el desempefio de las personas. No realizar retroalimentaciones constantes. Utilizar esta
metodologia solo para hacer criticas negativas generard una aversion a estas iniciativas, siendo
indeseadas por las personas. No hacer seguimiento a la retroalimentacion.

— Requerimientos: Capacitar a las personas para dar una evaluacion formal y constructiva. Toda
retroalimentacion deberia ser consentida por ambas partes y utilizando un mecanismo establecido por

la organizacion. Incorporar a los nuevos miembros en estas practicas de retroalimentacion.

Convocar organizaciones similares para postular o contratar una capacitacion (E3.b).

Las capacitaciones internas son un excelente mecanismo para generar un traspaso de informacion entre
las personas que forman parte de una organizacién, De todos modos, son métodos bastante econdmicos para
fomentar el desarrollo técnico de los integrantes del emprendimiento social. Pero ;Qué ocurre cuando ninguno

de los miembros conoce como realizar una actividad? ¢ O si surgen nuevas tecnologias que podrian 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 pais, muchas plataformas virtuales
de capacitacion 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 operacion de estas entidades.
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Gestionar alianzas locales de capacitacion: participando juntos como estudiantes, elevando solicitudes
a los municipios o generando iniciativas colaborativas de conocimiento compartido entre emprendimientos

sociales. Son distintas estrategias que podrian reducir estos costos y potenciar la calidad del trabajo del equipo.

— Impacto: Trabajadores mas capacitados pueden disminuir el tiempo de los ciclos operacionales,
encontrar maneras mas sostenibles de elaborar el producto o servicio, disminuir los costos de
produccion e innovar con mayor facilidad.

— 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 mas organizaciones.

— Plazos: Esto puede tomar mas tiempo, encontrar organizaciones similares que necesiten capacitaciones
en comUn puede tardar entre 2 y 3 meses.

— Riesgos: Que las capacitaciones no repercutan en el desempefio 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 0 monétonas, siendo un despropésito para la audiencia.

— Requerimientos: El contacto con otras organizaciones es clave para poder implementar esta iniciativa,
no es necesario que sélo participen emprendimientos sociales. Mé&s alla de la pandemia, seria bueno
contar con un espacio fisico para realizar estas capacitaciones. Una alianza con la municipalidad local

puede aportar a la bisqueda de contactos en otras organizaciones.

Promover un programa de participacién y voluntariado local (E13.a).

El voluntariado y la participacion local son pardmetros muy representativos de las organizaciones
sociales. Las personas autoconvocadas que creen en lo que se estd 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 facil
comprensién, comunicacion y control de la informacion obtenida.

En primer lugar, es necesario definir cuantos voluntarios necesito para las actividades que dispongo.

Una incorporacidn 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 organizacion debe

asumir la responsabilidad de convocar, organizar y liderar a las personas que deseen colaborar activamente.

El voluntariado puede permitir la deteccion 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 cémo la
comunidad aledafia 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 0jos de otras

personas que pertenezcan a las redes de las y los participantes.

— Impacto: Un gran foco en la sostenibilidad en las organizaciones es como se vincula con su medio
inmediato, si considera a los miembros de la comunidad local en procesos administrativos y
operacionales. Estas instancias de participacion mejoran enormemente la aprobacion de la marca,
genera redes de contacto y amplia la difusién, favoreciendo la ejecucién de proyectos concretos. Y
permitiendo la visualizacién de potenciales colaboradores remunerados o voluntarios.

— Costos: Al igual que en los items anteriores, depende de cudnto presupuesto se desee asignar a esta
accion. No hay ninguna restriccién 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 campafias digitales a través de redes sociales.

— Plazos: Armar una base sélida de voluntarios puede tomar algunas semanas. Pero si los requerimientos
operacionales son pocos, se puede reclutar un par de personas en muy corto plazo.

— Riesgos: Mas que incorporar, un desafio 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 explotacién laboral de voluntarios, siempre hay que
cuidar la buena disposicidn de las personas y ser empaticos con respetar su espacio. Es posible que
algin voluntaria o voluntario no cumpla con el perfil buscado o aporte negativamente a la
organizacion, por eso un proceso de seleccién es importante.

— 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 colaboracién (E11.a).
Es necesario establecer los valores de trabajo en equipo y colaboracion de manera formal en la
organizacion. Aunque existan roles internos que posean un trabajo individual o demasiado especializado tiene

que estar conectado con el resto de los miembros de la agrupacion.

Se recomienda definir bien cuales son los valores o pilares fundamentales de la organizacion y
contemplar estas caracteristicas dentro de ellos. Se propone como implementacion, la generacion de actividades
0 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.

— Impacto: El motor del cambio son las personas y un emprendimiento social es muy dificil 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.

— Costos: Ninguno, tiene una orientacién sumamente valdrica que puede ser trabajada de manera interna
y comunitaria.

— Plazos: Se puede implementar de inmediato, pero los resultados se evidenciaran después de semanas
de intervencion.

— Riesgos: Encontrar personas que no estan dispuestas a trabajar por esos valores 0 que no desean
prescindir de su tiempo de trabajo para practicar estos aspectos. No lograr instaurar esta mentalidad en
el equipo.

— Requerimientos: Disposicidn del equipo a promover estos principios. Sustento tedrico o practico de

este tipo de valores (puede ser material audiovisual, por ejemplo).

Establecer métricas de evaluacion de impacto individual y colectivo (E10.a).

A diferencia de la primera propuesta, ésta se enfoca a la generacién de métricas para la evaluacién de
desempefio por sobre la retroalimentacién. En primer lugar, se deben establecer qué pardmetros seran
incorporados en esta evaluacién: comportamientos, acciones, competencias, dedicacion o resultados y cémo se
generaran los ingresos de informacion. Si dependera directamente de la supervision o existird una persona

transversal a la organizacion que recopilard estos datos. Estos pardmetros pueden ser comunicados
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transparentemente a la organizacion, pueden ser presentados a través de resimenes o pueden ser monopolizados

por quienes toman las decisiones mas estratégicas de cada area.

La base de datos debe ser capaz de monitorear si el desempefio va en aumento o disminuye para cada
individuo y debe ser un insumo para la toma de decisiones en la organizacion. Una persona que tiene
rendimientos excepcionales o buenos debe ser reconocida por la organizacién, mientras que aquellos individuos
con bajo desempefio deben ser motivados o capacitados para poder obtener mejores parametros. 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.

— Impacto: Conocer cuanto aporta cada individuo, equipo y la entidad completa a conseguir el propdsito
propuesto es un factor sumamente importante para dirigir los esfuerzos de la organizacion y alcanzar
la sostenibilidad. Sin estos parametros, sélo se apelaria a la intuicidon y a supuestos para comprender
las consecuencias reales del producto o servicio que entrega el emprendimiento social.

— Costos: Un modelo sofisticado de evaluacion de desempefio requiere de sistemas de informacién mas
avanzados. Pero modelos basicos a través de planillas cumplen perfectamente los objetivos si son
implementados correctamente, en este escenario, los costos tienden a cero.

— Plazos: Muchas de estas organizaciones no han implementado un modelo de evaluacion de
desempefio, entre levantar la informacidn, estructurar el modelo y testearlo, tomara algunos meses
(méximo 6). Pero los resultados generardn un aprendizaje sumamente importante que aportara a la
sostenibilidad de la entidad.

— Riesgos: Elaborar mal el modelo y que no logre capturar el desempefio de las personas. Un modelo
genérico puede perjudicar a personas que hacen tareas muy especificas. No utilizar la evaluacién de
desempefio para tomar decisiones. No realizar o medir de forma muy poco constante la evaluacién de
desempefio. Que se expongan realidades sensibles o se ponga en evidencia una persona o area que han
tenido un mal desempefio.

— Requerimientos: Una base de datos para poder incorporar, actualizar y monitorear el rendimiento de
cada trabajador. Capacitaciones para las personas que estan a cargo del modelo. Designar a una persona

a cargo de liderar el proceso de evaluacion de desempefio.
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Reclutar practicantes, memoristas o recién egresados (E7.a).

Para ejecutar esta accion es necesario determinar qué carreras (técnicas o profesionales) se ajustan
mejor a las necesidades de la organizacién. Luego, identificar qué universidades o institutos poseen una
formacidn técnica mas idénea a los requerimientos de cada rol o area. Por Ultimo, 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, seria bueno considerar en el presupuesto a alguien que pueda ser un asistente
(préactica), investigador (memorista) o profesional (recién egresado) en la organizacion. 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 mas
nuevas. La difusion por parte de los miembros de la organizacion y los distintos stakeholders incrementa

considerablemente el alcance de la publicacion sin la necesidad de invertir dinero.

— Impacto: Las nuevas generaciones -aungue carecen de experiencia previa- tienen una concepcion mucho
maés profunda de la sostenibilidad en general, poseen mucha mayor energia, disponibilidad de tiempo y
creatividad que aportaran en gran medida a alcanzar un impacto econémico, ambiental o social.

— Costos: En cuanto a reclutamiento y seleccion los costos son inexistentes. Sin embargo, es de suma
importancia considerar un sueldo justo dependiendo de las responsabilidades que la persona tenga en la
organizacion. Estas figuras son distintas a las de voluntariado y requieren de un compromiso mas formal.

— Plazos: Si se cuenta con el capital mencionado anteriormente, el proceso de reclutamiento y seleccién
puede ser inmediato.

— Riesgos: La explotacion laboral con compensaciones muy bajas para las responsabilidades asumidas. Que
no se generen las redes necesarias para capturar postulantes. Un proceso de seleccion poco efectivo que
culmine en un mal candidato o candidata. La falta de planificacién o recursos que dificulte la incorporacion
a la entidad. Que esta actividad s6lo implique la incorporacion de un asistente que no se vea involucrado/a
con el proposito de la organizacion.

— Requerimientos: Formar nexos con las universidades o institutos para publicar vacantes. Disponer de

recursos monetarios y de infraestructura que permitan la correcta insercion de la persona. Proponer
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inducciones y capacitaciones que fomenten la comprension de la entidad y de las economias 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 desafio 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 disefiado y promocionado en conjunto con una salud
financiera aportan en buena medida a la supervivencia. Pero para quienes ingresan acompafiados a este valle,

el equipo y la gestidn del trabajo colaborativo puede ser un excelente catalizador del proceso.

Esta investigacién no pretende dar una receta para el éxito genérica para que todos los emprendedores
sociales puedan aplicar en sus organizaciones, sino que levanta algunas problematicas comunes que enfrentan
las organizaciones del tercer sector que aun no estan consolidadas en aspectos de gestion de personas y sugiere
algunas propuestas de accion de bajo costo y alto impacto que podrian 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 facil dar recomendaciones como espectador. Sin
embargo, es posible comparar perspectivas propias del protagonista de esta narracion con las de quien actla
como un testigo de estas hazafas. Sinceramente, espero que, si alguna persona ha llegado hasta aca en busca de
respuestas, haya podido encontrar propuestas de utilidad que puedan hacer mas amena la gestion de un proyecto

increible que puede cambiar el rumbo de nuestra sociedad y cambiar la realidad de muchos.

En un comienzo, se propuso que una gestion 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 construccion de una planificacion 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 précticas generadas estan alineadas con este dmbito, aportando a la estructuracion sostenible de estas
organizaciones. Cumpliendo a cabalidad el objetivo principal de la investigacion, que consiste en proponer
acciones originadas desde las funciones de la administracion de personal que aporten sosteniblemente a la

supervivencia organizacional que poseen los emprendimientos sociales del pais. En adicién a los objetivos



65

secundarios propuestos, que fueron completados tras analizar los resultados de la investigacion y su importancia

para la elaboracién de las recomendaciones.

Vinculacion Académica con la Investigacion

El magister en Gestion de Personas y Dinamica Organizacional tiene un fuerte enfoque en formar
consultores internos y externos que sean capaces de evaluar las distintas practicas de administracion 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 ambito de la administracion. Mas alla de conseguir ventajas competitivas,
también promueve un compromiso con las personas que componen la organizacion, evaluando qué propuestas
seran mas efectivas en un grupo de personas y como prepararlas para un cambio organizacional, mitigando los
problemas que una mala gestion de la ansiedad pueda generar en la organizacién y velando por el bienestar, el

compromiso, la motivacion y el desempefio de las personas.

De manera mas concreta, los conocimientos adquiridos en Investigacién-Accion, favorecen la
planificacién, creacion, validacién y analisis de la informacion recopilada desde una mirada cualitativa y
cuantitativa. Particularmente este estudio se caracteriza por una base muy potente en parametros cuantitativos,
pero eso es complementado con una revision cualitativa de informacién secundaria, conversaciones con las
personas que participaron de la encuesta y recomendaciones por personas muy involucradas en el ambito de las
economias y emprendimientos sociales. Lo que favorece una comprension méas profunda y critica de los

resultados obtenidos a través de la encuesta.

Gerencia de Personas genera una vision global de la organizacion y de cdmo interact(ian los diversos
subsistemas, permitiendo disefiar e implementar propuestas de gestion que pueden ser aplicadas en las entidades
revisadas y contemplando los aspectos mas técnicos de viabilidad en dichas sugerencias (especialmente en
cuanto a costos y a plazos). Complementando estos conocimientos con Gestion del Cambio, las variables
psicosociales de las personas y organizaciones son contempladas para favorecer la adaptacién y disminuir los
niveles de estrés o ansiedad que estas propuestas puedan generar en la organizacion. Implementando
sugerencias de estudios previos, entender qué es lo que piensa la gente y como 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 gestion y como se pueden conseguir ciertos objetivos con ellas. En este caso, se
fija una relacién existente entre practicas de Equipos de Trabajo de Alto Desempefio (orientadas a subsistemas
de recursos humanos) y préacticas de Sostenibilidad, las cuales tienen una relacién directa con Supervivencia
Organizacional. Esto, complementado con los aprendizajes de Direccién Estratégica del Desempefio y
Compensaciones abrieron la mirada convencional a la generacidn de propuestas que promovieran la atraccion,
retencion y desarrollo de los profesionales de emprendimientos sociales con préacticas que implicaban un menor

costo de ejecucion.

El Andlisis Critico de la Gestion Organizacional fue fundamental para comprender modelos de gestion
distintos a las de una empresa tradicional y cuestionar las maneras en que éstas realizan sus operaciones para
beneficiar a sus duefios, a diferencia de las economias sociales que -aunque tengan utilidades- buscan beneficiar
a todos los miembros del entorno. Esto, sumado a la formacion complementaria de Gestion de Empresas
Cooperativas y de Economia Social, Innovacion y Estrategia, Responsabilidad Social Empresarial, Gestion
Estratégica del Sector Publico y Desigualdad, Pobreza y Politica social complementaron ain méas mis
conocimientos tedricos que facilitaron la realizacion de este trabajo de investigacion. Introduccidn a la Gestién
de Personas, realizado en pregrado fue mi primer acercamiento teérico a estos topicos, especialmente por el
tépico de Organizaciones Sin Fines de Lucro que fue asignado a mi equipo de trabajo en mis primeros afios de

universidad, tematica que inspiré mi orientacién laboral y académica hacia organizaciones del tercer sector.

Finalmente, a través de Planificacion y Toma de Decisiones Estratégicas en Gestion de Personas
elaboré practicamente todo el analisis para elaborar las estrategias y definir cuales acciones eran prioritarias
para ser implementadas en las organizaciones. Sin esos conocimientos tedricos, posiblemente las propuestas

habrian sido débilmente respaldadas.

Todos estos conocimientos de Gestion de Personas no solo fueron aplicados tedricamente en la
investigacién, sino que de manera practica al reclutar a las personas que colaboraron en el proceso, a controlar
los avances de la investigacion, a generar un compromiso profundo con quienes realizaron un rol de

encuestadores y a generar un equipo de trabajo sumamente eficiente, con mucho carifio por el trabajo realizado
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y con una comprension profunda del impacto que esta investigacion puede llegar a producir en los

emprendimientos sociales del pais.

Anadlisis Critico del Estudio y del Rol del Investigador

El estudio cumple con su finalidad de generar propuestas de accién que promuevan la sostenibilidad
de emprendimientos sociales a través de practicas de recursos humanos. Aunque esta muestra favorece la
comprensidn global de este fendémeno, alin hay una gran diversidad de organizaciones que deberian ser incluidas
dentro de la investigacién. Desde un analisis critico de la administracion es dificil pensar que estas estrategias
que proceden de un analisis mas cuantitativo puedan ser aplicadas de igual manera en los emprendimientos

sociales del pais; especialmente porque tienen caracteristicas, contextos y recursos demasiado diferentes.

Lo interesante, es que estas ideas propias del &mbito de Gestidn de Personas posicionan a los equipos
de trabajo como protagonistas de la supervivencia de los emprendimientos sociales y establece algunas rutas de
accion para atraer, retener y potenciar a quienes forman (o formaran) parte de la entidad de una manera
estratégica y planificada. Mas all& de ese cambio, se espera que las politicas publicas y privadas del pais apunten
a la formacién y desarrollo de organizaciones sociales, entendiendo que su finalidad va mucho mas alla de la

generacion de retornos monetarios individuales y prioriza un bienestar mayor para la humanidad.

Relevancia de la comprensidn de las Dinamicas Organizacionales

Cada organizacién posee caracteristicas propias que se explican por distintos factores, su ubicacion
geogréfica, su proposito, su volumen de trabajadores y/o voluntarios, su vigencia temporal, su diversidad (edad,
género, €tnica, socioecondémica, etc.), su alcance, sus liderazgos, entre otros. Lo que genera una extensa

combinatoria de opciones que dificulta la elaboracién de una propuesta genérica.

Generar un plan de accién en cada emprendimiento social requiere de una preparacion importante a
los equipos de trabajo y a las personas que tomen decisiones. EI cambio debe ser paulatino y en sintonia con el
resto de las personas que estan 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 aportara a tomar decisiones

empoderadoras, democréaticas y con la mayor probabilidad de éxito posible.
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Anexo 1: Evolucién de las condiciones del entorno emprendedor en Chile (2014-2018)
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Elaborado por: Global Entrepreneurship Monitor (2018, pag. 9)

Anexo 2: Formas Puras de Compromiso Social

PURE FORMS OF SOCIAL ENGAGEMENT

Direct Social Service Provision Social Entrepreneurship

Nature

of Action

Indirect Social Activism

Extant System New Equilibrium
Maintained and Improved Created and Sustained

Outcome

Elaborado por: Martin & Osberg (2007, pag. 38)
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Anexo 3: Mapa del Proceso Emprendedor segtn el marco conceptual del GEM

Emprendedor potencial
( oportunidades,
conocimientos y

habilidades )

ALTO

RIESGO DEL PROYECTO

BAJO

Elaborado por: Mandakovic & Serey (2017, pag. 23)

| Descontinuacién del negocio |

Total de Actividad Emprendedora en Etapas Iniciales (TEA)

Nuevo empresario

Emprendedor naciente -
(3a42 meses)

(0-3 meses)

Empresario establecido
( mas de 42 meses )

A Concepcién Nacimiento del negocio Persistencia A

Perfil del emprendedor

Atributos individuales: Industria: Impacto:

- Género - Sector - Crecimiento del negocio
- Edad - Innovacion

- Motivacion - Internacionalizacién
(oportunidad o

necesidad)

Anexo 4: Etapa de Desarrollo del Proyecto de Emprendimiento Social

OBSERVACION
A IDEA
CONSOLIDADA

PILOTO

IMPLEMEMNTA-
CIONMNES
REPETIDAS

SUSTENTA-
BILIDAD
EXPANSION

ETAPA DE DESARROLLO

Elaborado por: Socialab (2015)
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Anexo 5: Constitucion societaria por forma legal

AUn no estd legalmente constitida I IEGEG—  20,9%

Sociedad por Accicnes [N 18,8%

sociedad de Responsabilidad Limitada [ ENEGGIINGEGEEEEEE 15,57

Porcentaje empresas por tiempo de existencia

fundacion [N 12 <%
Agrupacion Comunal | 6,8%
Cooperativa ] 546%
Corporacion ] 53%
Ofras 3sector  [NNINEGEGN s 55
sre [ 327
sociedad Anonima Cerada [ 2.5%
Sociedad Anonima Abierta il 0,5%
Sociedad Colectiva [l 0%
Sociedad en Comandita 0%

Elaborado por Mufioz, Kimmit, Serey y Velazquez (2016, pag. 31)

Anexo 6: Tiempo de Existencia de las Empresas Sociales

35% 36%
33%
% 31%
18%
15%
13%
] I i ]
0 1 2a4 5a7 7 < AROs
M Comercializando W Legalizada

Elaborado por Mufioz, Kimmit, Serey y Velazquez (2016, pag. 20)



46,5%

Anexo 7: Cantidad de Empleados y Voluntarios

13,4%
12,4%

1,5%
1,5% 1,0% 0.5%

100+

las 6alo 11as0 51a 100

Cantidad de empleados v voluntarios por empresa

W Empleados M Voluntarios

Elaborado por Mufioz, Kimmit, Serey y Veladzquez (2016, pag. 41)

Anexo 8: Areas de Trabajo del Emprendimiento Social

Educacion [ 437
Trabajo o emprendimiento NG 28%
Apoyo al emprendimiento I 237
solud NN 22%
Pobreza NN 207
Trabajo I 7%
Are y cuttura [INNNGNGNG 17
Basura o reciclaje I s
Comercio justa I
Turismo [INEGG 147
Tecnologia I 147
Consutoric NN |57
Alimentacién o nutricion [INGNGTING 13
Poliicas publicas NG 127
Biodiversidod NI 107
Construccion |GG
Deporte y bienestar [ P
Energia [ 3
viviendo [N &
Agua [N 5%
Finarzas [ 5%
Reforestacion NG 5%
Minorics I 3%
Transporte I 3%
Discapacidad I 39
Comunicacicnes [ll 1%

Soludum'mcl. 1%
Elaborado por Mufioz, Kimmit, Serey y Veldzquez (2016, pag. 24)
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Anexo 9: Subsistemas de la Gestion de Recursos Humanos

Organizacion
del trabajo

Disefio de puestos
Definicién de
perfiles

Clima laboral

Gestion del
empleo

Incorporacién

Movilidad
Desvinculacion

f

Gestion de las relaciones humanas y sociales
Relaciones laborales

Gestion del
rendimiento

Planificacion
Evaluacién

?

Fuente: Longo (2006, pag. 20)

'
v

Gestion de la

compensacion

Retribucion monetaria
¥y no monetaria
~

 —
Gestion del
desarrollo

Promecién y carrera
Aprendizaje

individual y colectivo

?

Politicas sociales

Anexo 10: Nivel de facilidad para Encontrar y Reclutar colaboradores

Encontrar voluntarios que comparten los
valores de la empresa

Encontrar empleados que comparten los
valores de la empresa

Encontrar voluntarios capacitados

Encontrar empleados capacitados

B tuy dificil I Dificil

12% 21%

15%

35%

22%

Ni facil ni dificil

78

23% 25%
25% 22%
23% 14% 8%
||
22% 12%
B Muy facil

Fuente: Mufioz, Kimmit, Serey y Velazquez (2016, pag. 43)
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Anexo 11: Beneficios Laborales en Emprendimientos Sociales

67%
41%
26%
23% 21% 24%
13% 1%
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Fuente: Mufioz, Kimmit, Serey y Velazquez (2016, pag. 44)

Anexo 12: Compensaciones en Comparacién al Mercado
21%

Otras compensaciones
35% 35%
B Mas que mercade [l A nivel de mercado 1] Menes gue mercado
Z

Compensaciéon econémica

Fuente: Mufioz, Kimmit, Serey y Velazquez (2016, pag. 44)

Anexo 13: Nivel Educacional del Emprendedor Social

Doctorado: 8,6% 1 f Escolar : 8,0%

—_—

Técnico: 9.2%

—_—

Master de especialidad
o MBA ; 18 4%

Profesional : 27,0%
—

Diplomado : 13,8%

l licenciado ; 11,5%

Fuente: Mufioz, Kimmit, Serey y Velazquez (2016, pag. 49)



Anexo 14: Entrenamiento Formal

Emprendimiento social I 557
Gestion de empresas sociales o sin fines de lucre  [INININIEGNGGGNN  40%
Responsabilidad social empresarial  [IEEEGEGEGEEN 37%
Desarcllo [ bienestar / superaciéon de pobreza [ 5%
Negocios sustentables o fiple estado de resuliados [ 0%
Evaluacion de impacto social f ambiental  [NEEEGEGEGEGEGEEEEEEEE 27%
Gestion medicambiental [N 7%
Politicas poblicas [ ENGTNINGN 24%
Tecnologias impias NG 2%

Fuente: Mufioz, Kimmit, Serey y Velazquez (2016, pag. 48)

Anexo 15: Motivos para medir el impacto

Mejora continua I 73,57

Validacion interna I 71,6%
Credibilidad I 27 4%
Comunicacion con grupos de inferés I 59,87

Praclica de geslion I s 5%

Buena praclica I 42,2%

Acceder a financiamiento IS 39,27

Mejorar sus ventas I 3 3%

Ofro  — 14,77

Fuente: Mufioz, Kimmit, Serey y Veldzquez (2016, pag. 81)
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Anexo 16: Guia Salarial Chile 2018 — Area de Recursos Humanos

Recursos Humanos

Jefe de Recursos
Humanos

Jefe de Compensacion y
Beneficios

Jefe de Seleccion y
Desarrollo

Jefe de Formacion y
Capacitacion

Jefe de Clima y Cultura

Jefe de Bienestar y
Salud Ocupacional

Jefe de Administracidn
de Personal/Nomina

Jefe de Relaciones
Laborales

Especialistas

Analista Senior/
Generalista

Analistas

Empresa Pequefia

$2.000.000

$2.000.000

§2.000.000

$2.000.000
$2.000.000

§2.000.000

$2.000.000

$2.000.000

$1.500.000

$1.800.000

$1.000.000

Elaborado por: Hays (2018, pag. 38)

Renta
Empresa Medlana Empresa Grande
$2.800.000 $3.200.000
$2.800.000 $3.200.000
$2.800.000 §3.200.000
$2.800.000 £3.200.000
$2.800.000 $3.200.000
$2200.000 $3.200.000
$2.800.000 $3.200.000
$2.800.000 $3.200.000
$2.000.000 $2.500.000
$2.000.000 $2.300.000
$1.300.000 $2.000.000
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Anexo 17: Indicadores de Resultados de la Aplicacion de iniciativas sostenibles en Emprendimientos Sociales

Outcomes Individual Enterprise Community Region
Direct Employment income Number of employees Number of new legal Number of new community
economic Turnover enterprises in the enterprises in the region
Nontrading income community Number of jobs created in
Access to supply chains Number of jobs created  community enterprises in
in the community the region
Indirect Improved personal skills Increased money flows  Additional jobs created  Additional jobs created in
economic Improved employment Increased innovation (suppliers) the region
prospects and creativity Increased money flows Increased money flows
Local taxation Taxation
Increased prosperity of  Increased prosperity of the
the community region
Savings to public expenditure
Direct Increased access to Creation of cultural Provision of services Provision of services
social services identity of the Contribution to social Contribution to social capital
Improved quality of life  enterprise capital
Indirect Increased: Opportunity for social ~ Community vibrancy: Regional vibrancy
social confidence, interaction independence Increased attractiveness as
independenc Organizational empowerment a place to live, work and visit
satisfaction networks self-determination
empowerment Interorganizational cooperation
self-esteem trust social interaction
networks involvement of
community in
activities
Direct More attractive place Renovation of old Regeneration of physical Regeneration of physical
environmental  to work buildings infrastructure of infrastructure of the region
Redeployment of community
unused assets
Indirect More attractive place to More attractive place to  Increased attractiveness of Increased attractiveness of
environmental live and visit live and visit the community as a place region as a place to live, work

to live, work and visit
Contribution to local
environmental capital

and visit

Contribution to sustainability
agenda

Contribution to regional
environmental capital

Elaborado por: Haugh (2006, pag. 196)
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Anexo 18: Regresion Lineal utilizada para analizar la relacién entre sostenibilidad y métricas financieras

LINEAR REGRESSION RESULTS

I’ROI-IT-A Intercept Coefficient of Coefficient of

BILITY R Independent S T - test

Coefficient Determination

RATIO Variable
ROA 0,168 -0,006 0,114
P value 0,009
T table 2,001 2,713
ROE 0,268 -0,009 0,120
P value 0,000 0,007
T table 2,001 2,786
ROIC 0,163 -0,004 0,079
P value 0,000 0,031
T table 2,001 2,2212
EBITDA 0,217 -0.007 0,066
Margin
P value 0,000 0,050
T table 2,001 2,001
NOPLAT 0,167 -0.005 0,057
Margin
T table 2,001 1.848
P value 0,000 0,070

Elaborado por: Kusuma & Koerindartoto (2014, pag. 13)

Anexo 19: Efectos de los constructos de Sostenibilidad en Ventajas Competitivas.

First level mediation effects of constructs on competitive advantage (CA)

Total effects of constructs on competitive advantage (CA) Through OC Through REP Through CS
S0C (H3a) (H2a) (H1a)
Total effect (T) 0.453 (**7) 0.421 (**7) 0.521 (™)
Direct effect (D) 0.121 0.01 (total mediation) 0.211
Indirect effect (a) 0.332 0.420 0310

ENV (H3b) (H2b) Not significant (H1b)
Total effect (T) ~0.101 () ~0.049 (")
Direct effect (D) -0.032 -0.012
Indirect effect (a) —0.069 —0.037

EC (H3c) (H2c) (H1c)

Total effect (T) 0.287 (***) 0.211 (*%) 0.299 (**)
Direct effect (D) 0.075 0.084 0.061
Indirect effect (a) 0.212 0.127 0.238

PR (H3d) (H2d) (H1d)
Total effect (T) 0.102 (**) 0.178 (**) 0.068 (™)
Direct effect (D) 0.01 (total mediation) 0.034 0,002 (total mediation)
Indirect effect (a) 0.101 0.144 0.066

Elaborado por: Cantele & Zandini (2018, pag. 174)



Anexo 20: Factores de Carga para empleados calificados a través de una escala de
Sistemas de Trabajo de Alto Desempefio

83

Factor
High-performance work systems item loading
1. Employees are involved in job rotation. 39
2. Employees are empowered to make decisions. 40
3. Jobs are designed around their individual skills and capabilities. .61
4. Selection is comprehensive (uses interviews, tests, etc.). .55
5. Selection emphasizes their ability to collaborate and work in teams. .04
6. Selection involves screening many job candidates. .60
7. Selection focuses on selecting the best all-around candidate, regardless of the specific job. 37
8. Selection emphasizes promotion from within. 45
9. Selection places priority on their potential to learn (e.g., aptitude). .60
10. Training is continuous. .69
11. Training programs are comprehensive. .59
12. Training programs strive to develop firm-specific skills and knowledge. 40
13. The training programs emphasize on-the-job experiences. .67
14. Performance is based on objective, quantifiable results. .64
15. Performance appraisals include management by objective with mutual goal setting. .67
16. Performance appraisals include developmental feedback. 76
17. Incentives are based on team performance. 5
18. Compensation packages include an extensive benefits package. A4
19. Our compensations include high wages. .68
20. The incentive system is tied to skill-based pay. .63
21. Our compensation is contingent on performance. A8

Note.  Principal axis factoring analysis with single-factor extraction.

Elaborado por: Takeuchi, Lepak, Wang & Takeuchi (2007, pag. 1073)

Anexo 21: Sistemas de Trabajo de Alto Desempefio y Rentimiento Relativo

High Performance Work Systems
(Aggregated, employee average ratings)
(Aggregated, managerial average ratings)

Collective Human Capital
(Aggregated, managerial
average ratings)

H2
H1

H5: Mediation

Relative Establishment
Performance
(Aggregated, managerial
average ratings)

H3

Degree of Establishment H4
Social Exchange
(Aggregated, employee
average ratings)

Elaborado por: Takeuchi, Lepak, Wang & Takeuchi (2007, pag. 1071)
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Anexo 22: Resultados Descriptivos y Factor de Analisis Exploratorio. Sostenibilidad Econémica

Dimension

Scale Items &

Mean

(s.d) B

Item-Total Correlation

Exploratory Factor Analysis 1

Bartlett's Test of Sphericity

Loadings Kaiser-Meyer-Oklin Index

Economic Sustainability (ES)
{oc Cronbach: 0.719)

Factor 1: Practices related to the results obtained (Eingenvalue = 2.079; %; Variance = 17.32; & Cronbach: 0.750)

ES1
ES2
ES3

529
5.09
5.60

1.65
1.68
136

0310
0371
0471

0.859
0.830
0.664

Factor 2: Practices related to the fulfilment of Legal Obligations (Fingenvalue = 1766; %; Variance = 14712; & Cronbach:

0.736)

¥ (sig.): 497.705 (0.000)

ES4
ES13

650
611

0.96
154

0.340
0.359

KMO: 0.768
0.788 Measure of simple adequacy:
0.789 (0.688-0.711)

Factor 3: Practices related to Management (Eingenvalue = 2.413; %Variance = 20.11; « Cronbach: 0.699)

% Variance: 52.15

ES5

ESé
ES7
ES8
ES9
ES10
ES11
ES12

378
578
534
5.07
5.37
6.28
5.59
5.03

227
177
155
194
175
123
1.63
183

—0.015

0.323
0447
0.346
0518
0.484
0.504
0.271

The item is
removed
0.602
0.668
0.519
0.588
0.528
0.652
0.477

N = 188; Likert scale: 1= Totally disagree/7 = Totally agree. A The items listed in this table have been summarized for ease of presentation and comprehension; B¢ d.: Standard deviation. !
Tests that show that the data obtained through the questionnaire are adequate to perform the factor analysis (requirements: Bartlett’s Sphericity Test }(3 (sig. >0.05), Kaiser-Meyer-Oklin
(KMO) >0.7 median, measure of simple accuracy (M5A) = unacceptable for values below 0.5). Source: Authors’ own data

Elaborado por: Sarango, Alvarez & De la Cruz (2018, pag. 9)

Anexo 23: Resultados Descriptivos y Factor de Analisis Exploratorio. Sostenibilidad Social

Exploratory Factor Analysis 1

Dimension Scale Items * Mean (s.d) B Item-Total Correlation Loadings Bartlett's Test of Sphericity
& Kaiser-Meyer-Oklin Index
Factor 1: Practices related to Stakeholders (Eingenvalue = 3.167; %; Variance = 16.67; « Cronbach: 0.827)
551 5.51 173 0.420 0714
552 5.59 1.57 0.585 0.685
553 5.86 1.46 0.614 0593
554 575 1.30 0.603 0475
555 5.48 1.37 0.587 0.630
557 5.09 167 0.530 0.666
559 5.62 148 0.547 0427
Factor 2: Practices related to the social image of the company (Eingenvalue = 2.140; %; Variance = 11.26; o Cronbach
0.640)
- - ¥ (sig.): 1169.502 (0.000)
Social Sustainability (SS) 5510 6.05 119 0452 0. EUE KMO: 0.867 Measure of simple
(2 Cronbach: 0.852) 8511 6.39 114 0.314 0.787 adequacy: (0.805-0.870)
8812 6.45 0.90 0.514 0.689 9% Variance: 52.57
Factor 3: Practices related to human rights (Eingenvalue = 2.150; %; Variance = 11.31; « Cronbach: 0.641)
5513 617 1.23 0.436 0403
8514 572 1.52 0.534 0.585
5815 595 172 0.175 The item is
N - ' o deleted
5516 475 2.04 0.370 0765
Factor 4: Practices related to Human Resources (Eingenvalue = 2.589; %; Variance = 13.63; a Cronbach: 0.749)
556 578 1.29 0.599 0549
558 571 1.37 0.627 0402
- - - The item is
5517 276 2.26 —0.071 deleted
85818 5.88 145 0.483 0.577
5519 6.09 1.36 0.400 0.598
S520 5.56 1.49 0476 0.568
5521 6.08 1.24 0.367 0733

N = 188; Likert scale: 1 = Totally disagree/7 = Totally agree. A The items listed in this table have been summarized for ease of presentation and comprehension. P s.d.: Standard deviation.
! Tests that show that the data obtained through the questionnaire are adequate to perform the factor analysis (requirements: Bartlett's Sphericity Test x2 (sig. >0.05), KMO >0.7 median,

MSA = unacceptable for values below 0.5) Source: Authors’ own data.

Elaborado por: Sarango, Alvarez & De la Cruz (2018, pag. 10)
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Anexo 24: Resultados Descriptivos y Factor de Analisis Exploratorio. Sostenibilidad Ambiental

Exploratory Factor Analysis 1

Constructs Included SEM Scale Ttems * Mean (s.d) B Item-Total Correlation . Bartlett's Test of Sphericity
Loadings Kaiser-Meyer-Oklin Index
EVS1 6.01 127 0.461 0.612
EVS2 534 153 0.594 0740 C(sig.): 325.403 (0.000)
Environmental Sustainability (EVS) EVS3 519 152 0.531 0.683 KMC: 0.802
(o Cronbach: 0.803) EV54 5.44 157 0.631 0771 Measure of simple adequacy: (0.892-0.784)

EVSs 547 14 0.587 0736 % Variance: 50.4!
EVSé 540 152 0.550 0.707

N = 188; Likert scale: 1= Totally disagree/7 = Totally agree. A The items listed in this table have been summarized for ease of presentation and comprehension. B 5.d.: Standard
deviation. ! SEM: standard error of the mean. Tests that show that the data obtained through the questionnaire are adequate to perform the factor analysis (requirements: Bartlett's
Sphericity Test }(2 (sig. >0.05), KMO 0.7 median, MSA = unacceptable for values below 0.5). Source: Authors” own data.

Elaborado por: Sarango, Alvarez & De la Cruz (2018, pag. 11)

Anexo 25: Distribucién Geografica de Emprendimientos Sociales y Beneficiarios en Chile (2016)

Magallanes

Aysén

Los Lagos

Los Rios

Araucania

Bio Bio

Maule

O’Higgins

Metropolitana

Valparaiso

Coquimbo

Atacama

Antofagasta

Tarapaca

Arica y Parinacota

0%

0.6%

5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Porcentaje de empresas y beneficiarios atendidos por empresas sociales en cada regién

W Distribucion beneficiarios B Distribucion empresas

Fuente: Mufioz, Kimmit, Serey y Veladzquez (2016, pag. 33)



Apéndice

Apéndice 1: Consentimiento Informado

ECONOMIAY

NEGOCIOS

l.!r\lll'b'ili:!illl.-il." DE CHILE

Estimado o Estimada,

Antes de comenzar, es fundamental agradecer fu tiempo v disposicion para partictpar en la investigacion "El
Impacto de la Gestion de Personas en la Sostenibilidad de Emprendimientos Sociales Chilenos". cuyo cbjetivo es
Identificar la relacion cue posee la implementacion de distintas fonciones de gestion de personas en la
sostenibilidad de emprendimientos sociales chilenos. Adicionalmente, se propone generar alternativas de
administracién de recursos humanos que aporten en la dismmnucion de la tasa de fracaso de estas entidades.

Para participar, debes cumplir con los signientes requisitos:

*  Ser mavor de edad.

* (e la organizacion en la que trabajas se encuentre legalmente constimida.

* Haber colaborado formalmente (de manera renminerada o veluntaria) en esa entidad.
*  Que dicha ergamzacion se encuentre establecida en territorio chileno.

También es importante mencionar gque todas tus respuestas seran completamente confidenciales. el equipo
investigador se asegurard de la anonimacién de los datos obtenidos. La informacién recopilada sera procesada de
manera descriptiva para comprender mejor la nmestra que ha participado del estudio. St lo deseas. puedes escribir
tu comreo electromico al finalizar este cuestionario para poder recibir el informe final obtenido de esta
investigacidn De este modo, podras compartirla con tu organizacion.

Es importante mencionar, que la participacion de este estudio es totalmente voluntaria. En caso de existir alguna
incomodidad al completar la encuesta, puedes dejar de responder en cualguier momento sin gue exista alguna
consecuencia negativa para ti. Al decidir abandonar el estudio, tu informacién serd eliminada de la base de datos.

Para finalizar, si posees cualgquier duda respecto a la investizacion puedes contactarte conmigo a i correo
mmunozz @ fen.uchile.cl o a mi teléfono personal +569 6595 2479 o al comité de ética de la Facultad de
Economia y Negocios de 1a Universidad de Chile que ha aprobado este estudio al mail cometicaifen.uchile.cl
51 puedes compartir este cuestionano con fus colegas. ayodaras en gran medida a validar 1a informacién obtemda.

j Trabajemos juntos por el Valor Social!

Atentamente,
Marco Antonio Mufioz Zusiiga
Estudiante del Magister de Gestion de Personas ¥ Dmammea Organizacional
Unrversidad de Chile

He leido. estoy de acuerdo v cumple con las condiciones
presentadas para la realizacion del presente estudio:

Si No

i 5u organizacion se encuentra legalmente constitnida?

Si No



Apéndice 2: Reactivos de Gestion de Equipos de Trabajo de Alto Desempefio

F & € U L T & D

ECONOMIAY

NEGOCIOS

III\-'Hi!iIlJ.‘lI'J DE CHILE

Con telacion a los siguientes reactivos asociados con la
Gestidn de Equipos de Trabajo de Alto Desempefio
A contomacion, incique sumvel de acuerdo sobre las sgmentes semtencias evidenciadas en su arganizacion

Totalmente en DNien dessenerde. m Totahnenie de
dezacnerde En deszenerdo de zenerdo. Dz acusrdo acnerdo

Los empleades se molocran en
programas de rotscicn de carge.

Los empleados son empoderados
para fomar decision=s
orpanizacionales.

=]
g

Los cargon son disenados 20 base a
Iz competencias v habilidades
mdriduales

El procacs d= selaceién es
exhansiive (s enfravisias,
prusbas, et}

000

El proceso de= sckeccion pricniza la
capacidad de colalorar y mabajar ca
cquipas
El precano de seleceion contemp
& chaques de muches candidstessas
&l eazgo
El proesss de sleceidn se enfoes
en la eleceibn de ella mejor
candidaies en 1odos los aspectes,
independientemente del puesia.

=]
g
8

El proceso de sckeccion proniza la
premiccen mbsma.

El proceso de seleccidn pricriza &l
peteneial 4= sprandizajs ds los'as
candidates/as (por gamplo. su
aptitnd).

El proceso de capasitacion o5
OB,

=]
:

Los programas d= capaciiacion son
exhaustivos.

Loz programas de capacitacion
buican desarrollar conocimisntae ¥
spmpatanciag espaeifieas da la
oTpAnizaciin.

Los programas de capaciiacion
enfatizan la eaperencia practica en

el trabajo.

El desempenio se bssa en resuliados
objettvos ¥ cuan tificablas.

g0 a4



Apéndice 3: Reactivos de Gestion de Equipos de Trabajo de Alto Desempefio (cont.)

ECONOMIAY
NEGOCIOS

UNIVERSIDAD DE CHILE

Con relacion a los siguientes reactivos asociados con la
Gestion de Equipos de Trabajo de Alto Desempeiio
A contumacion, indaque sumvel de acuerdo sobre las sigwentes senfencias evidenciadas en su or2anizacion:

Totalmenteen Nien desacuerdo. m Totalmenie de
desacucrde En desacnerdo de acnerdo. Deacuerdo acnerdo

Las evalizcicn s de desempein
meluyen la gestion basada en
objetivos a ravés del
establacinento de matas mutuas.

;

Las evaluaciones de desempefio
consideran criticas constuctivas.

Los mceantivos se basan en ol
desempedio del equipo.
Los programas da compensacién
meluyen no conpmto extanso de
benaficios.

il

Nuestras compensaciones inclnyen

el pago de salarios altos QHR19
El astema de 1centivos esta
vinculado al pa o basado eu QHE20
competencias.
Nnestras compensaciones dapendan QEEN

del desempede.



A
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ECONOMIAY

NEGOCIOS

l..!N.I'b'EIi:."rIlJ.-’lI'J DE CHILE

Apéndice 4: Reactivos de Sostenibilidad Social

Con relacion a los sipwientes reactivos asociados conla

Sostenibilidad Social
A contimacion, indsque su mvel de acuerdo sobre las symwentes senfencias evidenciadas en su organizacion:
Totalments an M1ien desacuerdo, mi Totzlments ds
dasacuerdo En dasacuerda de acuerde. De acuerdo ascnardo

La argamizaciinm cusnts eon el
apovo de 1a comunidad
La organizacidn participacon 2
commimid ad
La orzamracion promueve el

equilibnio entre la vida fanulbar y

laboral de sus empleados/as.

La crgamizacién se preocupa per el
desamelle e ipualdad de
opertunidades profesonales ¥
personales de sus empleados'ns.

La erganizacién pasee un process
de dmloge v participacion de
pitblico inteme ¥ externo & la
defimcicn de preblemas que deben
sex aberdad os ¢n su vision de
sostemubilidad,

La crpanizacidn lleva a cabo
miciativas de relacicnamienio con
sus empleados que les pemmite ser

scouchados.

La crganizacién defiende el mterés
dela sociadad de partictpar en &l
desarrelle de pelitiess piblicas
La organizacion tene practicas
fommales para escuchar, evaluar y
acompaiiar a sus empleados/as con
el objgetivo de incorporar nueves
aprend iFajes ¥ conocanismos.
Lacigamizacion hace refasucia ala
sostembilidad en sus documentos
fundamentales de vision, mision ¥
valores.

La organizacien se preocupa de que
sus provesdores operen
responsablemente
La crpamizacadn transmute una
imagen de responsabiladad y
confabalidad.

La organizaciin cumple con
caiieTios &ices ¥ de ransparencia
La orpanizacitn proves a sus
empleados’as deum ambiente
laboral sepurs v sahidabls

L& argamizacibin posee polite s
especificas para tafar con temas

relacionados con Jos derechos

bumanos.

89



Apéndice 5: Reactivos de Sostenibilidad Social (cont.)

ECONOMIAY

NS NEGOCIOS

UNIVERSIDAD DE CHILE

Con relacién a los siguientes reactivos asociados con la
Sostenibilidad Social
A continacion. mdque su mvel de acuerdo sobre las sigwentes sentencias evidenciadas en su orgamzacion

Totalmente en Nien desacuerdo, mi Totlmente de
desacuerdo En desacuerdo d= acuerdo De acnerdo acuerdo
La orgamzacion repudsa la
explotacion laboral infantil en su Qss15
BOMAtiva

La orgamzacion participa en el
desarrollo de politicas pablicas que
buscan [a elimmacion del trabajo
forzado

Hay problemas de discnmmacion
en la orzamzacion

Qssis

Qss17

Laorganizacién entrega a sus
empleados/as la capacitacion basica
para llevar a cabo sus operaciones

La organizacion cumple con la
legislacidn local vigente
relacionada con despidos y
procesos de jubilacion

Qss19

La organizacion capacita
regulammente a sus empleadosias en Qss20
salud y seguridad laboral

La orgzanizacién respeta las horas
de trabajo diasias de sus

empleados/as

gaaoand

Apéndice 6: Reactivos de Sostenibilidad Ambiental

Con relacion a los sigientes reactivos asociados con la
Sostenibilidad Ambiental

A contimuacion, mdique su mvel de acuerdo sobre las agmentes sentencias evidenciadas en su crgamzacion

Totalments en Niendesacuerdo, m Totmlmente de
desacuerdo En desacnerdo de acuerdo, Deacuerdo acuerdo

Lacmganizacion se preceupay
protege ¢ medio ambiente

Laorganizacion basca conecer los
posibles impacios e el cambio
climitico para s negocio.

La organizacion ¢ recenccida por
su exctlencia en la gestion de uma
produccién Lngpaa y enla
prevencion de la contammacion.

La crpamizacion d ssamolla
imiciativas especificss para raduerr
eluso de materales.

La crganizacién desarmolla
iniciativas especificas para reducin
s eonsune de agua

La crpamizacion d esarmella
mictvas especfices para reducr
s oonsumo de energia.



Apéndice 7: Preguntas Descriptivas sobre la Organizacion

"
-

ECONOMIAY
NEGOCIOS

UNIVERSIDAD DE CHILE

Indique &l Nombre de 5o Organizcon:
Especifique cuil de los sizuentes nibwos i
Tepresenta de mejoT maners 4 50 OTEANZACHD: 50 Oreanimacion Gene fines de lncm?
: - Apoyo al S o
Abvemos o Nurcon - A y i
Enprendimienso -
Basura o Becichije Bindsersidad Cemercio fusto m
ComEracionss Constrccion ComsuiorR Indique qué fips de clasificacion se asemeja mejor 3 su orzanizacion:
Deporiz v Bienesar Discapackiad Eduwracion
Asociacion Conumidad Comumnitaria
Enerza Finarms Mnorns
Coopemtiva Corpomacion Enpresa B
Dobrezm Dolficas Pubicas Pecses Hiirices
Rebrestacitn Said Said Arimal T
= B Sindicato Vohmtariado
Tecnobia Trabaio Tramsporte Cubemament.
Ot
TEnn Vrenda o

Indique e cmil regicn se fumdd 50 oTganzICon

cAprorimadimente, bace oot se fmds tn Organizacion?

Ariea v Parimcot Apcarm Amoamst ““‘?;d;;mm
Conate Vi o peindn
Bamunio O Ve s e s o e
Biabio La Amcamia Los Rios Eﬁiﬁ
- ety

JAproxunadamente cuintas personas forman parte de su orgauzacion?
A comtinuseidn, indigue o range segin comesponds:
[i] Entrez 1y 5 Entré 6 y 10 Entre 11 y 50 51 0 mas Mo Sabe
Colaboradoees Renmnerados
Por ejemple. Trabafademes)
Celaboraderes No Remumerados

(Par gfempla: Fahmariasias, Posanes,
Pragneaniesh

Colaboradores Indirectos
(Por ghemple. dfezones, Comsoferesios,
Soaiesias, Dwacnver/az)
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Apéndice 8: Preguntas Descriptivas sobre la Persona

Indique ¢l ol que comple dentro de 1a Organizacior

Infica bnce cwimbo Gempo forms parte de b Organizciin

Menps de 1 afp Eme | y3 afios 3 oS omas

Homie Miger o Biamo

Inddica mimero de afios complidos que posee actobments

m En caso que bo desees, mdica qué clasificacion te represents mejor-

Tndica el aliimo mivel edncacions] que s obéemido:
Estdins Tncompletos Canplesos

Sideseas que el equipo irvestizador poeda contactante para emviar los resultados
obtemidos escribe fu corres electmmnico.

Fezponder esta Encuesta a conciencia permitiri desmrollar estratégias
que promoveran la supervivencia v el crecimiento del Tercer Sector en el pais.
A partir de ahora, eres protagonista del cambio!

En cazo de teper cualquier duda, comentario o sugerencia
Favor comunicarse con Marco Mufioz Zifiga
mnmnozzid fen nchile.cl
+369 6393 2479
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Apéndice 9: Publicaciones en Redes Sociales

. Marco Murioz Zuiiiga ann

Querida Red.

Estoy haciendo mi tesis sobre emprendimientos sociales en Chile. Fundaciones,
Asociaciones, ONG, Cooperativas, Empresas B, etc. ¥ me encantaria encuestar a la
mayor cantidad de personas que pertenezcan a este sector,

Para ello, necesito orientar el crecimiento de mi red en ese dmbito. Agradeceria que
pudieran etiquetar a sus conocidos que formen parte de estas iniciativas. Compartir
esta publicacidn también ayudard un montén,

Sean protagonistas de un proyecto que podra apoyar a un monton de valientes en
su carrera por la sostenibilidad de su negocio.

Para mayor informacion, les dejo mi correo: mmunozz@fen.uchile.cl

iAtent@s a las proximas noticias!
Un gran abrazo,
Marco.

#emprendimiento #secial #sostenibilidad #economiacircular #ong #innovacion
#personas #tercersector #empresaB #cooperatives #fundacion #medioambiente
#impacto

oeoQ

& Recomendar E Comentar beompartl’r 'vEH\.'iEI

|~" 4585 visualizaciones de tu publicacién en el feed

-
{ nx
\\ Afiadir un comentario...

‘ Marco Murioz Zufiiga ane
4 ‘®

> https://bit.ly/2y1btKN <

iHola Red!

Como les anticipé, a partir de hoy comenzaré a difundir el cuestionario sobre mi
investigacion sobre el Impacto de la Gestidn de Personas en la Sostenibilidad de
Emprendimientos sociales para poder obtener mi titulo de Magister.

Agradeceria muchisimo la difusion de este cuestionario a sus conocidos o conocidas
que participen en estas organizaciones. Pueden etiquetar a sus conocidos en esta
publicacién para aumentar su alcance.

iGracias por ser parte de este proceso!
(En la publicacion esta el link.

0:

& Recomendar [=] Comentar QCOmparm VEnwar

D 840 visualizacione:

Santiago, Chile

Desde hoy comienza la difusién de mi
estudio “Impacto de la Gestién de
Personas en la Sostenibilidad de
Emprendimientos Sociales Chilenos”.
Necesito que me ayuden a difundir
para alcanzar la mayor cantidad de

gente ¥

Agradeceria si pueden compartir esto
en sus historias y etiquetarme.
También pueden etiquetar en los
comentarios a las organizaciones
sociales que conozcan, para que se
enteren del estudio @

El link de la encuesta estaré en mi
perfil. Gracias!

oQv W

@ Lesgustaa y
65 personas mas

ga un come



Apéndice 10: Correo de Difusion

el IMPACTO de la

Gestion de. Personas
m la sosmmeluonn de.

Saaal&s CHILENOS.

Sé protagonista del cambio

Mi nombre es Marco Mufioz Zufiiga, soy estudiante de Magister de Gestion de
Personas y Dinamica Organizacional de la Universidad de Chile y tengo una
invitacion para ti.

Participa del estudio "El Impacto de la Gestion de Personas en la sostenibilidad de
Emprendimientos Sociales chilenos”. Asi podremos identificar como se relacionan las
variables de recursos humanos y la sostenibilidad de estas entidades en el pais. Solo te
tomara 15 minutos.

Las propuestas que surjan de este estudio seran clave para que cientos de
emprendimientos puedan enfrentar de mejor manera las situaciones adversas que
dificultan el éxito de sus organizaciones.

Para participar debes ser mayor de edad y ser empleado/a o voluntariola de un
emprendimiento social legalmente constituido en territorio chileno. Como equipo
investigador. garantizamos la confidencialidad de la informacion y el anonimato de las
personas que participen en el estudio.

Se agradece encarecidamente la difusion de este correo para lograr el mayor alcance
posible.

Marco.

Cuestionari

* Si el botdén no funciona, visitar el siguiente enlace
hitp://fenuchile.qualirics.com/jfe/form/SV_20zN94'WycWvrgnj
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Apéndice 11: Glosario de Items presentados en la Encuesta

item Cédigo Enunciado

i INO  Consentimiento Informado

i IN1  He leido, estoy de acuerdo y cumplo con las condiciones presentadas para la realizacion del presente estudio.

iii IN2  Laorganizacion en la que trabajo (o soy voluntario) se encuentra actualmente constituida en Chile.

1 HR1 Los empleados se involucran en programas de rotacion laboral (reclutamiento interno).

2 HR2 La organizacion promueve el empoderamiento de los empleados para que puedan tomar decisiones organizacionales

3 HR3  Los cargos son disefiados en base a las competencias y habilidades Individuales

4 HR4  El proceso de seleccion es exhaustivo (usa entrevistas, pruebas, etc.).

5 HR5  El proceso de seleccion prioriza la capacidad de colaborar y trabajar en equipos.

6 HR6  El proceso de seleccion contempla el chequeo de muchos candidatos/as al cargo

7 HR7 El proceso de seleccidn se enfoca en la eleccion de el/la mejor candidato/a en todos los aspectos, independientemente
del puesto.

HR8  El proceso de seleccion prioriza la promocién interna.

9 HR9  El proceso de seleccion prioriza el potencial de aprendizaje de los/as candidatos/as (por ejemplo, su aptitud).

10 HR10 El proceso de capacitacion es continuo.

11  HR11 Los programas de capacitacion estan bien disefiados

12 HR12 Los programas de capacitacion buscan desarrollar conocimientos y competencias especificas de la organizacion.

13 HR13 Los programas de capacitacion enfatizan la experiencia préctica en el trabajo.

14  HR14 El desempefio se basa en resultados objetivos y cuantificables.

15  HRI5 Las evaIL_laciones de desempefio incluyen la gestion basada en objetivos a través del establecimiento de metas
colaborativas.

16 HR16 Las evaluaciones de desempefio consideran criticas constructivas.

17  HR17 Los incentivos se basan en el desempefio del equipo.

18 HR18 Los programas de compensacion 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 esta vinculado al pago basado en competencias.

21  HR21 Las compensaciones de los empleados/as dependen de su desempefio

22 SE1  El ndmero de clientes de la organizacion ha aumentado.

23 SE2  Laorganizacién increment6 el promedio de compra de los clientes.

24 SE3  Laorganizacion es rentable y esta bien administrada.

25 SE4 La organizacion cumple con todas las obligaciones legales relacionadas con el pago de sueldos y beneficios estipulados
por la ley.

26 SE5  El ndmero de empleados de la organizacion ha disminuido.

27 SE6  La organizacion promueve la contratacion de trabajadores locales (misma region donde se encuentra establecida).

28 SE7  Los empleados/as de la organizacion estan bien pagados en comparacion a la competencia.

29 SE8  Se destina presupuesto para beneficios de los empleados

30 SE9  Laorganizacién muestra una actitud positiva frente a factores econémicos

31 SE10 La o_rg_anizacién es reconocida por el servicio entregado a sus clientes y el cuidado por la calidad de sus productos y/o
servicios

32 SE11 Laorganizacion da preferencia a la compra de insumos o servicios a proveedores que son socialmente responsables.

33 SE12 Laorganizacion cuenta con un canal para satisfacer las demandas de sus clientes/consumidores.

34  SE13 Laorganizacion cuenta con un balance contable financiero y los resultados finales del cierre para cada periodo.

35 SS1  Laorganizacion cuenta con el apoyo de la comunidad.

36 SS2  Laorganizacion participa con la comunidad.

37 SS3  Laorganizacion promueve el equilibrio entre la vida familiar y laboral de sus empleados/as.



38

39

40
41

42

43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58

59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75

SS4

SS5

SS6
SS7

SS8

SS9
SS10
SS11
SS12
SS13
SS14
SS15
SS16
SS17
SS18
SS19
SS20
SS821
SAl
SA2

SA3

SA4
SA5
SA6
PO1
PO2
PO3
PO4
PO5
PO6
PO7
P11
P12
PI3
P14
P15
Pl6
P17

La organizacion se preocupa por el desarrollo e igualdad de oportunidades profesionales y personales de sus

empleados/as.

La organizacion posee un proceso de dialogo y participacién de publico interno y externo en la definicién de problemas

que deben ser abordados en su vision de sostenibilidad.

La organizacion lleva a cabo iniciativas de relacionamiento con sus empleados que les permite ser escuchados.

La organizacion defiende el interés de la sociedad de participar en el desarrollo de politicas publicas

La organizacion tiene practicas formales para escuchar, evaluar y acompafiar a sus empleados/as con el objetivo de

incorporar

La organizacion hace referencia a la sostenibilidad en sus documentos fundamentales de visién, mision y valores.

nuevos aprendizajes y conocimientos.

La organizacion se preocupa de que sus proveedores operen responsablemente

La organizaci6n transmite una imagen de responsabilidad y confiabilidad.

La organizacién cumple con criterios éticos y de transparencia

La organizacion provee a sus empleados/as de un ambiente laboral seguro y saludable

La organizacion posee politicas especificas para tratar con temas relacionados con los derechos humanos.

La organizacion repudia la explotacién laboral infantil en su normativa.

La organizacion participa en el desarrollo de politicas pUblicas que buscan la eliminacién del trabajo forzado.

Hay problemas de discriminacion en la organizacion.

La organizacion entrega a sus empleados/as la capacitacion bésica para llevar a cabo sus operaciones

La organizacién cumple con la legislacion local vigente relacionada con despidos y procesos de jubilacion.

La organizacién capacita regularmente a sus empleados/as en salud y seguridad laboral

La organizacion respeta las horas de trabajo diarias de sus empleados/as.

La organizacion se preocupa y protege el medio ambiente.

La organizacion busca conocer los posibles impactos en el cambio climatico para su negocio.

La organizacion es reconocida por su excelencia en la gestioén de una produccién limpia y en la prevencién de la

contaminacion.
La organizacion desarrolla iniciativas especificas para reducir el uso de materiales.

La organizacion desarrolla iniciativas especificas para reducir su consumo de agua.

La organizacion desarrolla iniciativas especificas para reducir su consumo de energia.

Indique el nombre de su organizacion.

Especifique cudl de los siguientes rubros o industrias representa de mejor manera a su organizacion.

Indique en

cuél region se encuentra establecida la casa matriz de su organizacion.

aproximadamente ¢ Cuantas personas forman parte de su organizacion?

Indique qué tipo de clasificacion se asemeja mejor a su organizacion.

¢Su organizacion tiene fines de lucro?

Aproximadamente ¢ Hace cuénto tiempo se fundd su organizacion?

* Pregunta
* Opcional
* Opcional
* Opcional
* Opcional
* Opcional

* Opcional

de contextualizacion, no requiere respuesta

: Indica el cargo que cumples dentro de la organizacion:

: Indica hace cuénto tiempo formas parte de la organizacion:

: En caso de que lo desees, indica qué clasificacion (de género) te representa mejor:
: Indique el nimero de afios que actualmente has cumplido:

: Indica el Gltimo nivel educacional que has obtenido:

: Sefiala tu Correo Electrénico.

Elaboracidon Propia



Apéndice 12: Revisidn de items segln coeficiente de Cronbach

Cadigo Media c Cprrelacmn ¢ Cror.lb%Ch Decision
item-total si se elimina
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
SA1l 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 correlacién item-total es menor que 0,2 el item debe eliminarse, pero si se encuentra entre 0,2 y 0,3 el autor puede decidir

Elaboracién Propia



Valor propia

Valor propio

Apéndice 13: Gréaficos de Silueta para determinar el nimero de factores por constructo

Equipos de Trabajo de Alto Desemperio (HR)

Gréfico Silueta

wo s
Numero de factores

Sostenibilidad Social (SS)
Gréfico Silueta

Valor propio

3 B
Numero de factores

Valor propio

Sostenibilidad Econdmica (SE)

Grafico Silueta

I
Namero de factores

Sostenibilidad Ambiental (SA)
Grafico Silueta

H i
Namero de factores

Apéndice 14: Analisis Factorial por Constructo

Factores de Equipos de Trabajo de Alto Desempefio (HR)

Cddigo Factor Factorl Factor2 Factor3 Factor4 Factorb
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)

Cadigo Factor Factorl 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 0559736  -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 Econdmica (SE) y Ambiental (SA)

Cddigo Factor Factorl
SE1 1 0,733
SE2 1 0,7261
SE3 1 0,3783
SE8 1 0,1965
SE10 1 0,5401
SE11 1 0,2888
SE12 1 0,4791

-1200

—1300

-1400

—-1500

-1600

—1700

-1800

Cédigo Factor Factorl
SAl 1 0,813515
SA2 1 0,804256
SA3 1 0,811291
SA4 1 0,759974
SA5 1 0,725833
SA6 1 0,782899

Apéndice 15: Curva de Codo (Elbow) para estimar nimero de clusters
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Apéndice 16: Histogramas Globales de Practicas de Equipos de Trabajo de Alto Desempefio (HR)




Apéndice 17: Histogramas Globales de Practicas de Sostenibilidad Econdmica (SE)
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Apéndice 18: Histogramas Globales de Practicas de Sostenibilidad Social (SS)
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Apéndice 19: Histogramas Globales de Préacticas de Sostenibilidad Ambiental (SA)
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Apéndice 20: Comparacion de Cluster por tamafio, antigliedad, fines de lucro e industria.

552
055.21 : 557

Tam_A
- — Tam_B
OHR_21  QHR_20 0555 0553
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Apéndice 21: Clasificacion de items segun su Puntuacion

104

Clasificacion Clasificacion

Item Codigo Enunciado Factor HRA HRB

Los empleados se involucran en programas de rotacion laboral (reclutamiento -

1 HR1 . Debilidad Fortaleza
interno).

3 HR3  Los cargos son disefiados en base a las competencias y habilidades Individuales Fortaleza Fortaleza
El proceso de seleccion prioriza la capacidad de colaborar y trabajar en

5 HR5 - Fortaleza Fortaleza
equipos. 1

8 HR8  El proceso de seleccion prioriza la promocion interna. Debilidad Fortaleza
El proceso de seleccion prioriza el potencial de aprendizaje de los/as

9 HR9 . . . Fortaleza Fortaleza
candidatos/as (por ejemplo, su aptitud).

13 HR13 Los programas de capacitacion enfatizan la experiencia practica en el trabajo. Fortaleza Fortaleza
La organizacién promueve el empoderamiento de los empleados para que

2 HR2 L . Fortaleza Fortaleza
puedan tomar decisiones organizacionales

17 HR17 Los incentivos se basan en el desempefio del equipo. Debilidad Fortaleza

18 HR18 Los programas de compensacion incluyen un conjunto extenso de beneficios. 2 Debilidad Debilidad

19 HR19 Las compensaciones de los empleados/as contemplan el pago de salarios altos. Debilidad Debilidad

20 HR20 El sistema de incentivos esta vinculado al pago basado en competencias. Debilidad Debilidad

21 HR21 Lascompensaciones de los empleados/as dependen de su desempefio Debilidad Fortaleza

4 HR4  El proceso de seleccion es exhaustivo (usa entrevistas, pruebas, etc.). Debilidad Fortaleza

6 HR6  El proceso de seleccion contempla el chequeo de muchos candidatos/as al cargo Debilidad Fortaleza
El proceso de seleccion se enfoca en la eleccion de el/la mejor candidato/a en

7 HR7 . . Fortaleza Fortaleza
todos los aspectos, independientemente del puesto.

10 HR10 El proceso de capacitacion es continuo. Debilidad Fortaleza

11  HR11 Los programas de capacitacion estan bien disefiados 4 Debilidad Debilidad
Los programas de capacitacion buscan desarrollar conocimientos y -

12 HR12 ; e o Debilidad Fortaleza
competencias especificas de la organizacion.

14 HR14 El desempefio se basa en resultados objetivos y cuantificables. Debilidad Fortaleza
Las evaluaciones de desempefio incluyen la gestién basada en objetivos a través -

15 HR15 - . Debilidad Fortaleza
del establecimiento de metas colaborativas.

16 HR16 Las evaluaciones de desempefio consideran criticas constructivas. Fortaleza Fortaleza

Cantidad de Oportunidades de Mejora 14 4
Proporcion de Oportunidades de Mejora 67% 19%

Elaboracion Propia
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Apéndice 22: Andlisis Externo de los Emprendimientos Sociales en Chile

Cadigo Oportunidades Fuente Cadigo Amenazas Fuente
. E_xpar_wlsién de la . i El concepto de
01 Dlgltallzacmn_con_wg medio (Ruta Digital, s.f.) Al emprendimiento social es (Pareja, 2013)
de comunicacion y (Halpern & Castro, 2017) -
L0 confuso y poco conocido.
organizacion.
La crisis sanitaria tiene
Las politicas de desarrollo . repercusiones que extienden
02  sostenible se han masificado (Chile Azgelr;c)ia 2030, A2 el valle de la muerte de los (Gonzélez, 2020)
en los Gltimos afios. emprendimientos sociales,
obligandolos a reinventarse.
Existen organizaciones gue Es dificil cuantificar el
potencian y difunden a los . . (Sullivan, Weerawardena,
03 - - (Sistema B, 2016) A3 impacto que generan las .
emprendimientos sociales OraNnizaciones & Carnegie, 2003)
sostenibles en el pais. 9 ’
Las incubadoras de Las politicas publicas
emprendimientos han . . asociadas a (Ministerio de Economia
(Fundacién Accion Contra L . .

04 alcanzado una etapa de ¢l Hambre, 2017) Ad emprendimientos sociales Fomento y Turismo,
madurez con modelos que se ' dependan en gran medida 2018)
replican internacionalmente. del gobierno vigente.

Tanto el gobierno como Las barreras tecnolégicas
iniciativas privadas han (CORFO, 2018) discriminan por nivel .

05 aumentado los fondos y (FOSIS, 2020) AS socioeconémico y/o (Cisco, s.f.)

concursos de financiamiento. territorial.
. . Reduccién presupuestaria,
Ch'.le es c:'on3|derado el 6to (Thomson Reuters impacta el tamafio de las . .

06 mejor pais del mundo para - A6 S e (Fundacién Chile, 2020)

emorender socialmente Foundation, 2016) organizaciones y dificulta el
P ) ingreso de nuevas personas.

Existe una motivacion

intrinseca en las nuevas Existe una dificultad

o7 generaciones por formar (Rivera & Santos, 2017) A7 regional para vincular (Kilksberg, 2004)

parte de organizaciones con localidades aisladas.
proposito.
Sector no lucrativo - L
S Hay poca informacion
desarrollado en (.:h”e’ §|§ndo (Radrigan, Davila, & tedrica y organizacional .
08 el mayor en Latinoamérica. - A8 - (Zufiiga, 2016)
2,6% del empleo Penaglia, 2012) sobre esta temética en el

remunerado y 1,5% del PIB. contexto chileno.

_ Expertosen cambio Existe una fuerte
climatico demuestran que la comprension alobal de que

09  conciencia social y ecolégica (Mejia & Newman, 2011) A9 unapgestién sgostenible?as (Clarke, y otros, 1994)

impacta a las organizaciones costosa operacionalmente
y la sociedad.
Se visualiza la preocupacién La difusion es
al respecto que poseen responsabilidad total del _ -
010 organismos internacionales (ONU, 2015) Al0 emprendimiento social. Se (R?Di::gaﬂf;gig’ &
por los Objetivos de necesitan medios que glia,
Desarrollo Sostenible (ODS) apoyen su comunicacion.
La educacion emprendedora
' pric guez, a la rentabilidad que al Sénchez-Fernandez, 2015)
para las organizaciones. impacto social
Existe un principio de
012 colabo_racpn entre las (OIT, 2011)
organizaciones de la
economia social.
La industria se caracteriza
por resolver antiguos y -
013 nuevos problemas de forma (Socialab, 2015)
innovadora.
Iniciar actividades es cada S .
014 vez més simple para los (Ministerio de Economia,

emprendimientos

Fomento y Turismo, s.f.)
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Apéndice 23: Generacion de Estrategias basadas en las Fortalezas de los Emprendimientos Sociales chilenos

Clasificacion Codigo C_oc_ilgo_ . item adaptado Cédigo Oportunidad / Combinatorias Estrategia
Clasificacion Externo Amenaza
El proceso de Existe una motivacion Considerar aptitudes
seleccion prioriza intrinseca en las de trabajo en equipo y
HR5 F1 la capacidad de o7 nuevas generaciones F107 colab_qracwn en'la
colaborar y por formar parte de seleccion de perfiles
trabajar en organizaciones con de nuevas
equipos. propésito. generaciones.
Se promueve el La industria se Generar un programa
empoderamiento . de reclutamiento para
ara que los caracterlz_a por recién egresados o
HR2 F2 P 013 resolver antiguos y F2013
empleados egresadas, con la
nuevos problemas de . -
puedan tomar - intencion de fomentar
o forma innovadora. - -
decisiones. la innovacion.
Desarrollar programas
Las evaluaciones El foco en las de retroalimentacion
de desempefio personas se ha constante para mejorar
HR16 F3 consideran 011 convertidos en F3011 el desempefio de las
criticas prioridad para las personas y la
constructivas. organizaciones. organizacion en
general.
El proceso de | d Capacitar a los nuevos
Fortalezas seleccion prioriza E co_ngepto e y antiguos empleados
HR9 F4 el potencial de Al emprendimiento social FAAl sobre
o es confuso y poco P
aprendizaje de los . emprendimientos y
. conocido. : b
candidatos/as. economias sociales.
Los cargos son or aniEz)a(llcsiE)errl]es ue Utilizar plataformas
disefiados en base ote%cian di fungen a comunes para
HR3 F5 a competencias y 03 pl y aiut F503 emprendimientos
L os emprendimientos - -
habilidades sociales sostenibles en sociales para publicar
individuales. P vacantes.
el pais.
S La difusion es Estructurar alianzas
La capaf:ltacmn responsabilidad total con entidades de la
enfatiza la del emprendimiento misma industria para
HR13 F6 experiencia Al10 emp - F6A10 - P
réctica en el social. Se necesitan capacitar en conjunto
P . medios que apoyen su a sus empleados y dar
trabajo. Y :
comunicacion. a conocer su entidad.
. Las barreras Educar comunidades
Se selecciona al 16ai
mejor candidato _ tecnoldgicas cercanas para
HR7 F7 A5 discriminan por nivel F7A5 desarrollar capital

para cada puesto
de trabajo.

socioeconémico y/o
territorial.

humano inclusivo a
nivel local.

Elaboracion Propia
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Apéndice 24: Generacion de Estrategias basadas en las Debilidades de los Emprendimientos Sociales chilenos

Clasificacion Codigo C_oc_ilgo_ . item adaptado Cdigo Oportunidad / Combinatorias Estrategia
Clasificacion Externo Amenaza
Las Sector no lucrativo Complementar la renta
compensaciones desarrollado en Chile, de los trabajadores
consideran siendo el mayor en con modelos de
HR19 D1 salarios 08 Latinoamérica. 2,6% D108 incentivos no
promedios o del empleo monetarios que
inferiores al remunerado y 1,5% permitan la atraccion
mercado. del PIB. y retencion de talentos
. o Reinventar la
La crisis sanitaria
b . estructura de costos de
. . tiene repercusiones p
Existe ausencia . manera colaborativa
de un conjunto que extienden el valle permitiendo la
HR18 D2 A2 de la muerte de los D2A2 S .
extenso de e creacion de beneficios
e emprendimientos :
beneficios. ; - compartidos entre
sociales, obligandolos L
- emprendimientos
a reinventarse. -
sociales.
. . Vincular
Los incentivos no o o
P Las politicas de motivacionalmente las
estan vinculados desarrollo sostenible competencias de los
HR20 D3 a Ias_ 02 se han masificado en D302 trabajadores con el
competencias de A - - .
los Gltimos afios. impacto social y/o
los empleados/as. -
ambiental que generan
= Elaborar mediciones
- El desempefio no ;
Debilidades - oo - de impacto que
impacta las Es dificil cuantificar el aorten en 10s
HR21 D4 compensaciones A3 impacto que generan D4A3 ?no delos de
de los las organizaciones. -
compensaciones de la
empleados/as. :
entidad.
Realizar una busqueda
Se chequean . e maés extensa de
Existe una dificultad
HR6 D5 pocos A7 regional para vincular D5A7 tglentos en las
candidatos/as - - localidades cercanas a
localidades aisladas.
para cada puesto. donde se encuentra el
emprendimiento.
Expansion de la
A Promover el uso de
Los programas de Digitalizacion como capacitaciones
HR11 D6 capacitacion son 01 megm c!e, D601 gratuitas a través de
mejorables. comunicacion y i
B plataformas digitales.
organizacion.
Reduccion D|s_enar programas de
- intercambios de
Los empleados no presupuestaria, conocimientos entre
HR1 D7 participan en A6 impacta el tamafio de D7A6 emprendimientos

programas de
rotacion laboral.

las organizaciones y
dificulta el ingreso de
nuevas personas.

sociales para potenciar
el aprendizaje
colaborativo.

Los items 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 puntuacion esta entre 0 y 0,5. Pero la distribucion contempla muchas organizaciones que se ubican por sobre el rango

propuesto.
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Apéndice 26: Calculo de Pesos Relativos y Consistencia de Estrategias segln Criterios.

Costo
Perspectiva Estrategia ElI EIl _ENl EIV Media Geométrica Peso Relativo Consistencia
o . El 100 300 500 - 2,47 0,64 A =3,039
Felfa‘l’necclte"r’; E2 033 1,00 300 - 1,00 0,26 IC = 0,019
E3 020 033 100 - 0,41 0,10 RC = 0,037
Perspectiva de E4 100 500 300 - 2,47 0,64 A=3,039
Trabajadores = 020 1,00 033 - 0,41 0,10 IC = 0,019
E6 033 300 100 - 1,00 0,26 RC = 0,037
E7 100 7,00 500 3,00 3,20 0,56 -
Perspectiva de E8 014 1,00 033 0,20 031 0,06 |}é;461014190
Procesos E9 020 300 1,00 0,33 0,67 0,12 RG = 0,045
E10 033 500 3,00 1,00 1,50 0,26 :
Ell 100 500 7,00 3,00 3,20 0,56 e
Perspectiva de E12 020 1,00 300 033 0,67 0,12 .
Aprendizajes E13 014 033 1,00 0,20 0,31 0,06 RG = 0045
E14 033 300 500 1,00 1,50 0,26 :

\: Valor Propio de la Matriz, se calcula multiplicando las sumas de cada criterio por su peso relativo y debe ser distinto de 0. IC: Indice de consistencia, se
calcula mediante la division entre la diferencia entre el Valor propio con el nimero de criterios y el antecesor del nimero de criterios; RC: Ratio de
consistencia. Es la divisién entre IC e 1A (0,525 y 0,882 para 3y 4 criterios, respectivamente) debe ser menor o igual a 0,1 para ser consistente.

Plazo
Perspectiva Estrategia El _EIl _ENl EIV Media Geométrica Peso Relativo Consistencia
Perspectiva El 1,00 300 500 - 2,47 0,64 % —3,039
e ore E2 033 100 300 - 1,00 0,26 IC = 0,019
E3 020 033 1,00 - 041 0,10 RC =0,037
TR I R o iom
Trabajadores E6 300 500 100 - 2,47 0,64 RC =0,037
E7 1,00 500 033 3,00 1,50 0,26 o
Perspectiva de E8 020 100 014 033 031 0,06 o
Procesos E9 3,00 7,00 1,00 5,00 3,20 0,56 RC=dO45
E10 033 300 020 100 0,67 0,12 '
E1l 1,00 500 7,00 3,00 3,20 0,56 B
Perspectiva de E1l2 020 1,00 300 033 0,67 0,12 |}&;461014190
Aprendizajes E13 014 033 1,00 020 0,31 0,06 RC = 0,045
E14 033 300 500 1,00 1,50 0,26 '

\: Valor Propio de la Matriz, se calcula multiplicando las sumas de cada criterio por su peso relativo y debe ser distinto de 0. IC: indice de consistencia, se
calcula mediante la division entre la diferencia entre el VValor propio con el nimero de criterios y el antecesor del nimero de criterios; RC: Ratio de
consistencia. Es la divisién entre IC e IA (0,525 y 0,882 para 3y 4 criterios, respectivamente) debe ser menor o igual a 0,1 para ser consistente.

Impacto
Perspectiva Estrategia EI __EIl__Elll _EIV Media Geométrica Peso Relativo Consistencia
Perspectiva E1 100 300 020 - 0,84 022 % =3,039
Firahciers E2 300 1,00 033 - 048 012 IC = 0,019
E3 500 3,00 1,00 - 247 0,64 RC = 0,037
perspectiva de E4 100 300 500 - 2,47 0,64 % =3,039
Trabajadores E5 033 100 300 - 1,00 0,26 IC = 0,019
E6 020 033 1,00 - 041 0,10 RC = 0,037
E7 1,00 033 3,00 0,20 067 012 B
Perspectiva de E8 300 1,00 500 033 150 0,26 e
Procesos E9 0,33 0,20 1,00 0,14 0,31 0,06 RC=dO45
E10 500 3,00 7,00 1,00 3,20 0,56 ’
E11 100 300 020 0,33 067 012 B
Perspectiva de E12 033 100 014 020 031 0,06 I}(E;461011190
Aprendizajes E13 500 7,00 1,00 3,00 320 0,56 RG = 0,045
El4 300 500 033 1,00 1,50 0,26 '

\: Valor Propio de la Matriz, se calcula multiplicando las sumas de cada criterio por su peso relativo y debe ser distinto de 0. IC: indice de consistencia, se
calcula mediante la division entre la diferencia entre el VValor propio con el nimero de criterios y el antecesor del nimero de criterios; RC: Ratio de
consistencia. Es la division entre I1C e IA (0,525 y 0,882 para 3 y 4 criterios, respectivamente) debe ser menor o igual a 0,1 para ser consistente.
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