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Resumen

Este trabajo presenta un analisis de las definiciones principales requeridas para incorporar
el método de retorno social de la inversién en la gestion de una Fundacién ligada a un grupo
minero en Chile, que ejecuta proyectos sociales de diversa naturaleza. El objetivo de esta
investigacion es proponer un modelo de implementacién de una estrategia de evaluacion de
impactos con retorno social de la inversién para su utilizaciéon en distintos programas de
inversion social. Para lograrlo se propuso una metodologia cualitativa soportada con técnicas
de entrevistas semiestructurada y revision documental. Se entrevisté a 10 profesionales de
la Fundacidn parala comprensién de sus expectativas, motivos y requerimientos de medicién
de impactos en programas sociales. Los datos mostraron que el modelo consta de tres etapas
clave. En la primera, se formula una estrategia centrada en proporcionar informacién para
las decisiones en el uso de recursos. La segunda etapa establece criterios de seleccién para
evaluar programas, considerando caracteristicas generales y aspectos estructurales. La
tercera etapa incluye un proceso simple de planificacion, estimacion y monitoreo,
priorizando el analisis de impactos en las dimensiones social y econémica. Se concluye que
los aspectos esenciales que permiten la implementaciéon de una medicién del retorno social
de la inversion son: la claridad de cual es el proposito del andlisis para la institucién, qué
programas sociales requieren ser evaluados y cada cuanto tiempo, y como realizar el proceso
de manera simple para la incorporacion del método en la gestion y decisiones respecto a los

programas sociales.

PALABRAS CLAVE: Evaluacion social; rentabilidad social; valor social; impacto social;

emprendimiento social



HIGHLIGHTS
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e Propone estrategia de evaluacion de impactos con retorno social de la inversion

e Utiliza entrevistas semiestructuradas y revision documental

e Considera 10 entrevistas a profesionales, directores y especialistas

e Establece modelo de tres etapas: estrategia, seleccion de programas y delimitacion

e Concluye que el modelo permite incorporar la evaluacién en la gestion



INDICE GENERAL

Tabla de contenido

1

INTRODUCCION ....cuuvurenrenrenrenreneneeanensesssssssssssssssssssssssssssssssssses 10
1.1 MEDICION DEL RETORNO SOCIAL, ASPECTOS CLAVES PARA SU APLICACION ......uvviiiitreeeieereeeeeneeeeeeeveeeeereeeeennneeesennees 11
1.2  BREVE DISCUSION DE LA LITERATURA ....uvvvtiieteeeeeieteeeeeetteeeeesteeessseeesssssesssssseessssaesssastesessssesssssssesssssesessnssesessnees 12
1.3 CONTRIBUCION DEL TRABAJO ....uuuutvetieeeieiiistereeesetesiisuaseeeseeesssssssseessessassasssssesssessssssesesssesssssssssesssesssssssssesssessnnes 17
B 03] 20 Y0 T €5 20 ) 20 N P 17
1.4.1  ODJEtIVOS ESPECIFICOS .ottt ettt ettt ettt ettt st esat e s st e st eteetesasesaeenaees 17
1.5 PROPUESTA METODOLOGICA ... .uuvutiieeeieieiteeeeeeeeeseiuueteeseeesssstasteessessasbasesesesssassasseesesssessssssssesssessssresssesssesnnnnes 18
1.6 ORGANIZACION Y PRESENTACION DE ESTE TRABAJO .eeeeuvvieietteeeeiteeeeessteeeseaeeesssseessessesesesseessssssesssssssessssssssssssnees 21
INFORMACIONYRESULTADOS ‘““““““““““““‘““““““““““““23
2.1 PROCEDIMIENTO DE RECOGIDA Y ANALISIS DE DATOS .ceeeieiuurrieeeeiiesiureeeeesesessisreeeresesessssasesesssessssssssessssssssssnnseeees 23
2.2 PROCESO DE RECOGIDA DE INFORMACION ....c.ciiiiiuuuttieeeeeieiieteeteeeeseseateeesesssessstesesesesesssssasseesssessssssseeesssssssssnsseeees 26
2.3 LOS DATOS RECOGIDOS: ..ceetuurrrrreeeeeiiittrreeeeeeeiiisaseeeseeesesisssesssesssessssresssesssessssssssseseeesmsssssssesesesssssrsssssesssemssresnees 26
2.4 ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATOS c.uvvvieieurereeieteeeeeestereeessessssssessssssesessssessssssesesssssesesssssssssssesessssssssssssnes 28
2.5 DISCUSION DE RESULTADOS ....uuvvteieteeeeieteeeeesteeeeeseeesseseeesssstesesasssssssssessssstesesssssssssssesesssssesessssssessssesssssssesssssnes 38
I\ (0] 0 23 01 53 0] 010y N o TP RPN 43
ARTiCULO 0000000000000 00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000 50
CONCLUSIONES GENERALES....c.cccceetitiicecceecccccccccccccccsccccceees 70
4.1  PROPUESTA PARA TRABAJOS FUTUROS .eeeeeeieutrrreeeeeeiesunreeeeeeesenisssseeeessesasssassessesesaasssssessesssesssssssssesssesssssssssesseennnnnns 71
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ...cctttttttteececcccccccccccccccccccccee T4
ANEXO: REPORTE DE PLAGIO..........cccuuummmmnmmmnnnnnnnnnnnnnnnnnnnns. 78



INDICE DE FIGURAS Y TABLAS

FIGURA 1: MODELO DE IMPLEMENTACION DEL SROI ...ttt ee sttt e s e e seabaa e e e e e e e seaaaraneees 43
FIGURA 2: DEFINICIONES ATINGENTES A LA FUNDACION EN ESTUDIO ..vvvvviieiiieiutiieeeeeeiesinreeeeeeeeesssssseeessesssssssssessesssssnseneees 44
FIGURA 3: APLICACION PRACTICA DEL PROCESO DE GESTION UTILIZANDO SROL.....ccoiiiiiiiiiiiiiii et 48

FIGURA 4: CICLO COMPLETO DEL PROCESO DE GESTION CON SROI

BV Oy oeTo) s 7. R 0) 23 0 26y N 6 0) (6 JR 26
TABLA II: VALORES ASOCIADOS Y LIMITES ESTABLECIDOS .....uvvveeeiteeeeestreeeeeeeeeeeseeeeessaesessssreesssesssssssessssssssessssesssssssnsssnsees 45
TABLA III: TEMPORALIDAD DE APLICACION DEL SROL......ciiiiiiiiiiii ittt ettt ese ittt e e e sebare e e e e s sesbabaeeeeeesesnannes 46



1 INTRODUCCION

La medicion del retorno social en inversiones destinadas a ambitos sociales y comunitarios
es fundamental en la actualidad. En un mundo cada vez mas enfocado en la responsabilidad
social y el impacto positivo, entender y cuantificar el retorno social se ha convertido en una

herramienta esencial para evaluar la efectividad de las inversiones en el bienestar colectivo.

Actualmente, la inversién social se relaciona mas con la compensacién de impactos que con
una estrategia de desarrollo, donde se invierta eficientemente. La falta de informacién
precisa de los impactos que la actividad privada o publica genera en diferentes
intervenciones sociales y territorios impiden el entendimiento de los cambios concretos que

se estan logrando.

Cada afio muchas empresas e instituciones publican sus informes de sustentabilidad,
incorporando una serie de datos para mostrar sus resultados en los principales ejes de
desarrollo socio ambiental. Temas como educacién, progreso urbano, recurso hidrico,
proteccion de ecosistemas, entre otros, son considerados en este aspecto. Sin embargo, la
informaciéon en el ambito social se centra en indicadores macroeconémicos y datos
relacionados a actividades, volimenes y valores invertidos, sin presentar resultados precisos

de los impactos y cambios generados.

En este contexto, medir la rentabilidad social es un paso importante y necesario para tomar
las mejores decisiones de inversion social, mostrar resultados concretos a la sociedad,
mejorar la transparencia en este ambito y transitar desde la compensacion de impactos a una
estrategia de desarrollo. Este enfoque holistico no solo permite a los inversores y
responsables de decisiones evaluar la eficacia de sus esfuerzos, sino que también contribuye

a construir un marco mas completo y sostenible para el desarrollo social y comunitario.

Aunque la medicion del retorno social en diversos tipos de organizaciones es esencial para
demostrar su impacto y eficacia, existen diversas limitantes que a menudo dificultan la
implementaciéon de este tipo de mediciones. Muchas organizaciones operan con
presupuestos limitados y, a menudo, carecen de la capacidad técnica y tecnoldgica necesaria
parallevar a cabo evaluaciones exhaustivas. Ademas, la ausencia de un marco comun dificulta
la comparaciéon entre diferentes iniciativas y la presentaciéon de resultados de manera

consistente, limitando asi la capacidad de aprendizaje y mejora continua. Otros posibles
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obstaculos son la resistencia cultural, la percepcion de una carga adicional de trabajo y la

falta de comprension sobre la importancia de la medicion.

En este contexto, se hace evidente la necesidad de incorporar herramientas especializadas
para la medicién del impacto social en organizaciones dedicadas a iniciativas de desarrollo
social. Esta medida no solo se presenta como una solucién practica, sino también como una
herramienta estratégica esencial para la gestiéon efectiva de dichas iniciativas. Siendo
igualmente importante considerar las caracteristicas esenciales de cada organizacion para

una implementacién adecuada y conforme a las necesidades particulares.

Dada la creciente importancia de los temas sociales en la actualidad, este trabajo busca
entender las razones, recursos, etapas, variables y herramientas fundamentales que una
organizacion necesita para llevar a cabo una medicién del retorno social de sus programas

sociales.
1.1 Medicion del retorno social, aspectos claves para su aplicacion

Medir el retorno social es esencial para evaluar el impacto de las inversiones sociales en un
mundo centrado en la responsabilidad social. Aunque muchas empresas informan sobre
sostenibilidad, la falta de datos precisos en el ambito social dificulta la comprension de
impactos concretos. La medicion de la rentabilidad social es crucial para decisiones
informadas, pero enfrenta obstaculos como presupuestos ajustados y resistencia cultural. La
incorporacién de herramientas especializadas se presenta como una solucidn practica y
estratégica para gestionar eficientemente estas iniciativas, considerando las particularidades

de cada entidad.

Esta problematica permite efectuar el siguiente cuestionamiento investigativo: ;Cuales son
las etapas, variables, parametros, y flujos claves que permiten la medicion del retorno social

en la Fundacion-Alpha?

En efecto, en la Fundacion-Alpha en estudio, se adolece de un modelo, que permita la
aplicaciéon de manera permanente en su gestion interna, que cuantifique adecuadamente el
retorno de las inversiones sociales que realiza la institucién, asi como la determinacién de

una forma simple de aplicacién en los distintos tipos de programas.
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1.2 Breve discusion de la literatura

Las organizaciones estan experimentando un creciente interés en la identificacion,
cuantificacion y comunicacion del impacto social que generan, debido a la convergencia de
diversos factores, entre los cuales se incluyen el aumento en la conciencia por parte de
empresarios y directivos acerca de la necesidad de que las empresas no solo generen
beneficios econémicos, sino que también contribuyan al bienestar social y a la mitigacion del
cambio climatico. Ademas, la demanda cada vez mas persistente, por parte de accionistas y
otros grupos de interés, como clientes, inversores y entidades financieras, para que las
empresas proporcionen informacion detallada sobre sus actividades y de como éstas afectan
a la sociedad y al medio ambiente. Por ultimo, el cumplimiento de las obligaciones de

divulgacion establecidas por organismos gubernamentales (Bastida & Solé, 2021).

En trabajo de Mora & Martinez (2018) se plantea que en los ultimos afios ha surgido el
concepto de desarrollo humano sostenible, que, de la misma manera que el desarrollo
sostenible, se basa en la interrelacion de los aspectos econdmicos, sociales y ambientales.
Concediéndole una importancia central al aspecto social, y destacando, que el cambio en el
entorno local depende en gran medida de la capacidad y voluntad de los actores locales, como
las empresas que desempefian un papel crucial en el desarrollo al fomentar el
emprendimiento. Ampliando la responsabilidad social corporativa para la inclusion, no solo
aspectos ambientales, sino también sociales, integrando valores éticos y procesos de

innovacion social en el ambito local.
Emprendimiento Social: Entendimiento y tendencia

El emprendimiento social abarca esfuerzos individuales o grupales con un propésito social.
No hay una definicidn unica y precisa para el concepto, siendo objeto de un extenso analisis
por parte de la literatura cientifica, particularmente desde principios de los noventa a la fecha
(Real etal., 2019). Desde la mirada de Silva (2015) se ha concebido como un proceso a través
del cual se logra generar valor social al combinar recursos de formas novedosas, explorando
y aprovechando oportunidades para crear valor y promover cambios sociales. También,
Teasdale, et al. (2023) menciona en su estudio que algunos autores lo definen como la
creacion de valor social a través de la innovacién y la resoluciéon de problemas sociales,

mientras que otros lo ven como la combinacién de objetivos sociales y econémicos en las
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empresas. Asi, el emprendimiento social ha adquirido importancia en los circulos académicos
en la ultima década como concepto y fendmeno social. Estados Unidos figura como el pais
mas influyente en la investigacion, seguido por el Reino Unido. Por otro lado, paises
iberoamericanos como Espana, Brasil y Colombia han mostrado un interés creciente en esta

materia (Real et al,, 2019).
Impacto social: Concepto y evolucién

El concepto de impacto se emplea para analizar las consecuencias generadas por una accién
particular en un sistema o conjunto de individuos, asi como para describir el logro de un
objetivo especifico. El término "impacto social" se refiere a los resultados derivados de cierto

tipo de acciones dirigidas a abordar una variedad de problemas sociales (Azuara Garcés,

2020).

Durante un extenso periodo, la evaluaciéon del impacto social ha sido empleada como un
instrumento de medicion, y a medida que las necesidades de informacién han crecido y
evolucionado, ha adoptado distintos significados. Aunque histéricamente la mediciéon del
impacto social ha estado vinculada principalmente con ambitos como el desarrollo, la
cooperacion y la filantropia, se ha observado un creciente interés desde la perspectiva de la

responsabilidad social empresarial en distintas regiones econémicas. (Azuara Garcés, 2020).

También los lideres del ambito social y aquellos que proveen financiamiento estan cada vez
mas integrando la medicion del rendimiento como un aspecto fundamental para cumplir con
sus grandes objetivos. Ademas, estan evolucionando para evaluar el impacto una vez
implementadas sus intervenciones, empleando la medicion durante la concepcién y
ejecucion del programa para obtener retroalimentacion en tiempo real (Ebrahim & Rangan,
2014). Por otro lado, se esta conceptualizando el impacto en una cadena légica, donde se
sigue la secuencia de aportaciones, productos, resultados e impactos; donde las
contribuciones son transformadas por la organizacién en productos que generan resultados,
culminando en un impacto mas amplio. Dentro de esta secuencia de valor se integra la razén

que impulsé a la organizacién a definir una misién adaptada a su propésito (Plaisance, 2021).

El concepto de impacto social ha tenido en la literatura una variedad de términos, como valor
social, rendimiento social, retornos sociales, y contabilidad social entre otros. Los que se han

aplicado en diferentes campos, como la educacion, atencién médica, sostenibilidad ambiental
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y lucha contra la pobreza. Conceptos que se combinan segiin multiples tipos de impacto,
mientras que otros se centran en problemas sociales especificos. Esta diversidad permite a
los investigadores emplear distintas dimensiones para medir exhaustivamente tipos
especificos de impacto, considerando el tiempo en el que se manifiestan los resultados y los
niveles de andlisis para la evaluaciéon adecuada de los resultados en diversos aspectos

(Rawhouser et al.,, 2019).

Finalmente, y como describe (Plaisance, 2021) todas las definiciones resaltan que el
rendimiento y el impacto son subjetivos y dependen del contexto. La nocién de impacto es
ambigua, socialmente construida y esta influenciada por las relaciones entre organizaciones
y sus financiadores, por lo que estas relaciones determinan cémo se mide el impacto,
considerando aspectos como motivaciones, mandatos de medicion, expectativas, enfoques de
medicion, recursos invertidos y el entendimiento de la relevancia de la cuantificaciéon del

impacto social.
Medicién del retorno social: Metodologias y herramientas

En la actualidad, las evaluaciones financieras relacionadas con las empresas de
emprendimiento social han adquirido importancia debido a la escasez de recursos
econdmicos, especialmente en el financiamiento destinado a los aspectos sociales, originada
desde fuentes privadas (Medina & Garcia, 2019). Las evaluaciones han derivado desde un
anadlisis de practicas, métodos e indicadores a un cambio de enfoque, que esta produciendo
que la evaluacion y supervision se amplien para considerar todo el entorno, no quedando

exclusivamente centradas en los financiadores (Plaisance, 2021).

Para planificar intervenciones sociales y dentro del proceso de definiciones, una de las
herramientas utilizadas ha sido la teoria del cambio (Cassetti & Paredes-Carbonell, 2020),
originalmente concebida para respaldar la planificaciéon y evaluacion de intervenciones
comunitarias. Su finalidad es la identificacién de los mecanismos clave que posibilitan el
cambio, explorando el cdmo, ciertos recursos, aplicados como intervenciones en contextos
especificos, conducen a resultados determinados. Esta teoria se representa generalmente
como un esquema o mapa conceptual, detallando los componentes esenciales y conexiones
entre objetivos, resultados, procesos intermedios y actividades de un programa o

intervencion. Se visualiza normalmente en diagramas y destaca su capacidad para explicar
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los mecanismos del cambio, asi como los supuestos, riesgos y contexto que respaldan las
conexiones causales entre los productos y los efectos e impactos de la intervencion (Alvarez-

Rojas & Preinfalk-Fernandez, 2018).

Existen varias metodologias para evaluar el impacto social, como el analisis de costo-
beneficio (CBA) que relaciona los costos de una intervencién con impactos cuantificados y
monetizados mediante evaluaciéon en unidades monetarias. Ampliamente utilizado en la
década de 1970 en los EE. UU (Then et al, 2017). Los estandares de informes de
sostenibilidad, como la Iniciativa de Informes Globales (GRI) y el Impact Reporting &
Investment Standards (IRIS), buscan considerar el desempefio ambiental y social mediante
un catalogo de cifras clave. El Social Accounting and Audit (SAA) sigue un enfoque integral
para generar informes que ilustren los impactos sociales, ambientales y econémicos de una
organizacion (Feor, Clarke, & Dougherty, 2023). Sin embargo, el Retorno Social de la
Inversion (SROI por su sigla en inglés), es reconocida como la metodologia mas aceptada para
la medicion de valor. Una de las razones ha sido su auge en el Reino Unido, donde "The New
Economic Foundation” cre6 una guia para su implementacion y donde el gobierno fomenté
en las entidades sociales la implementacidon del SROI como una medida para el andlisis de su
impacto (Savall-Morera et al, 2022). Esto permiti6 que el SROI fuese aplicado
frecuentemente en Gran Bretafia y posteriormente también en paises de habla alemana, en
una gran variedad de temas, como mercado laboral secundario, atencidn geriatrica,

guarderias, discapacidad, entre otros (Krlev et al., 2013).

En este ambito uno de los aspectos relevantes del enfoque del SROI, es que se concentra en
los impactos sobre los grupos de interés, posibilitando asi la cuantificaciéon y valoracion de la
transformacidn generada por un proyecto o entidad en la sociedad. En consecuencia, el SROI
ostenta una destacada relevancia al representar una métrica no solo para la evaluacion
financiera, sino también para la calidad en la gestiéon (Medina & Garcia, 2019). Otro aspecto
interesante del método SROI es que simplifica la evaluacién del impacto social, reduciéndolo
a un solo namero, lo que facilita la comprensién y agiliza las decisiones al respecto (Savall-

Morera et al.,, 2022).

SROI: Concepto y método
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El SROI es un método basado en analisis de costo-beneficio, que asigna valores monetarios a
activos no contabilizados en las cuentas financieras estandar, evaluando asi el valor social de
un proyecto. Su objetivo es integrar a personas excluidas del mercado para influir en
decisiones de asignacién de recursos, proporcionando una medida de valor mas amplia al
identificar cambios significativos para individuos, organizaciones y otras partes interesadas.
(Hopkins et al., 2023). También, se ha conceptualizado como una herramienta de medicién
de resultados, que facilita a las organizaciones comprender y estimar el valor social,
ambiental y econémico que estadn creando. Asimismo, su enfoque participativo, posee la
capacidad de analizar en términos monetarios, el valor de una amplia variedad de resultados

(SROI Network, 2012).

El andlisis del valor social de una organizacion puede adoptar formas diversas, ya sea
abordando el valor global generado o centrandose en aspectos especificos. Dos enfoques
comunes son el evaluativo, que mira retrospectivamente cambios reales, y el prospectivo,
que pronostica el valor social futuro. Estos andlisis pueden ser internos o liderados por
investigadores externos. El enfoque prospectivo es util para la planificacién y maximizar la
inversion, pero la falta de informacion precisa sobre cambios es un desafio, por eso se sugiere
comenzar con un analisis prospectivo para establecer bases sélidas de recopilacién de datos

y asegurar un analisis completo en el futuro (Armenta & Morales, 2017).

Cuando una organizacion busca medir su impacto social, se enfrenta a la dificultad de realizar
un estudio de SROI debido a la falta de conocimiento interno (Then et al, 2017). Un
metaanalisis revela que la mayoria de los estudios de SROI son realizados por empresas de
consultoria, seguidas por instituciones sin animo de lucro y empresas sociales, desde donde
solo un pequefio porcentaje de dichos estudios es llevado a cabo por instituciones académicas

(Krlev et al.,, 2013).

La aplicacion de los modelos de analisis de SROI puede ser un proceso complicado y demanda
la participacién tanto de la organizaciéon como de sus partes interesadas. Ademas, es
fundamental adaptar el modelo a las caracteristicas y necesidades especificas de cada

organizacion (Ali, Qureshi, & Mustapha, 2019)

Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han aportado

a la linea de trabajo de este proyecto, es posible indicar que una oportunidad de desarrollo
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se encuentra en el hecho que no existe, para el caso de Fundacién-Alpha, informacion
suficiente o certeza, respecto de un modelo para la aplicaciéon del retorno social de la
inversion en los programas de la fundacion. Lo que autoriza la siguiente como contribucién

para este proyecto de grado.
1.3 Contribucion del trabajo

Habiendo recorrido las bases teéricas que son fundamentales para este estudio, cabe
mencionar que la principal motivacién para realizarlo ha sido la necesidad de aportacion de
un modelo simple que factibilice la aplicaciéon del retorno social de la inversién en los
programas de la Fundacion-Alpha. Se propone entonces la adaptaciéon de una metodologia
aplicable a proyectos especificos y pertinentes de la Fundacién-Alpha, tal que dicho modelo
sea generalizable y atil como herramienta de trabajo estratégica. En este sentido este trabajo
contribuye a la comprensién e implementacién del método SROI integrado como
herramienta de gestion y no sélo como una medicién esporadica y temporal de los programas
sociales, pudiendo aportar una guia a las definiciones claves que una organizacion debe

considerar para una implementacion exitosa.

De acuerdo con lo mencionado anteriormente, este trabajo considera los siguientes como

objetivo general y objetivos especificos para este trabajo de tesis.
1.4 Objetivo general

Proponer un modelo que permita la implementacion de una estrategia de gestion y
evaluaciéon de impactos utilizando el retorno social de la inversién (SROI) en distintos

programas de inversion social realizados por la Fundacidn-Alpha.
1.4.1 Objetivos especificos

e Estudiar las definiciones y practicas en la aplicacion del retorno social de la inversion
(SROI) con la revisidén de literatura metodolégica y de aplicacion.

e Analizar las capacidades, intereses y expectativas propias que tiene la fundacién
estudiada para la incorporacion de esta herramienta de gestion, a través de
entrevistas a un grupo representativo de profesionales pertenecientes a la fundacion
en estudio.
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e Disefiar un modelo que guie la aplicacién del SROI en la gestion de los programas
sociales considerando las caracteristicas y necesidades particulares de la fundacion

estudiada y practicas adecuadas estudiadas en la revision de la literatura.
1.5 Propuesta metodoldgica

Paradigma y disefio: Se opté por la utilizacién de una metodologia cualitativa que
permitiera en forma sistematica y profunda la comprension de fendmenos empresariales y
sociales (Sandin, 2003), siendo el investigador el principal encargado de recoger los datos y
de incorporar conocimiento tacito (Bernal, 2010). La investigacion es del tipo descriptiva
buscando caracterizar el objeto de estudio, siendo soportada con técnicas de entrevistas
semiestructurada y revisiéon documental (Vieytes, 2004). Su disefio no experimental permitié
al investigador observar los hechos sin intervenir (Grajales, 2000), para analizarlos
posteriormente. Ademas, la informacion de la muestra fue capturada una sola vez dentro del

periodo de la investigacién (Bernal, 2010).

Datos para el estudio: El marco muestral de los profesionales seleccionados se establecid
desde el organigrama vigente de la Fundacién-Alpha. Utilizando un muestreo de casos tipicos
de profesionales ligados a un grupo minero, se seleccionaron por conveniencia a 10 personas.
El criterio de caso tipico condujo a que se seleccionaran a profesionales, que constituian el
36% de la dotacion total, considerando representantes de distintos roles de la organizacidn,

donde se identifican directores ejecutivos, directores, jefes de area y asesores o especialistas.

En total participaron 10 profesionales, con una edad promedio de 43 afios, con un maximo
de 58 y un minimo de 33 afios. La muestra estuvo conformada de 5 profesionales de la
ingenieria y 5 profesionales de las ciencias sociales. Poseian en promedio 20 afios de
experiencia laboral con un minimo de 8 y un maximo de 34 anos, ademas de 12 afos de

experiencia en temas de gestion social, con un minimo de 6 y un maximo de 20 afios.

Entorno: La Fundacién-Alpha, ligada a un grupo minero con operaciones en Chile, se
constituy6 entre los afios 2006 y 2007, comenzando el 2008 a recibir los primeros aportes
para proyectos sociales y sin contar ain con dotacién propia. Durante el 2009 y 2019
mantuvo su funcionamiento para gestionar las donaciones de aproximadamente 68

proyectos. En el afio 2020 se realiza una reestructuracion importante en su gobernabilidad y
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lineas de accion, donde se incorporaron 22 personas a su dotacién interna y se expandieron
a nuevas temdticas de intervencion, como educaciéon, desarrollo econdémico, salud,
fortalecimiento de capacidades, infraestructura, medio ambiente e innovacion, realizando
cerca de 40 proyectos. Los dltimos afios la Fundacion-Alpha ha mantenido su cartera de
proyectos y lineas de accién, duplicando sus niveles de inversién. Actualmente el equipo
interno se conforma de 28 profesionales organizados en 5 areas. Un desafio latente hoy en
dia para la Fundacién y su portafolio de programas sociales es integrar en la gestion
permanente la evaluacidn del SROI, estandar exigido por el grupo minero asociado, buscando

ser pionero en su aplicacion dentro de las organizaciones relacionadas al respectivo grupo.

Instrumento de recoleccion de informacion: Se aplicaron entrevistas semiestructuradas,
de manera individual a los profesionales de la Fundacién, para identificar percepciones,
razones, recursos, etapas, variables y herramientas claves para la aplicacién de una medicién
del SROI en sus programas. En las entrevistas se utilizaron dos tipos de estrategias para
recoger los datos: por un lado, una grabadora de voz de celular y por otro lado un
cuestionario escrito de 10 preguntas cuyas respuestas registr6 la investigadora. A

continuacion, se presenta el instrumento descrito:

Etapa 1: Comprension y caracterizacion actual

1. ;Qué conoce del concepto de retorno social de la inversion?
2. ¢Como caracterizaria los programas sociales de la Fundacion?
3. ¢Como planifica y evalua sus programas actualmente?

Etapa 2: Entendimiento de los intereses para la implementacion de un modelo de
medicion
4, . Qué beneficio o utilidad consideras tu, tendria la Fundacioén, al conocer el retorno
social de la inversion en sus programas sociales?
5. ;Qué caracteristicas consideras tu debiesen tener los programas para medir su
retorno social?
6. ¢(En qué momento del programa sugeririas tu realizar una medicién del retorno
social? ;por qué?
7. ¢;Cudles serian las dimensiones que tu considerarias para hacer una evaluacion del

retorno social?
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Etapa 3: Alertas sobre recursos para la implementacion del modelo

8. ¢{Qué recursos tiene la Fundacion, su area o sus programas para realizar
evaluaciones de resultados?

0. (Coémo podrian participar las partes interesadas (stakeholders) de sus programas
en una evaluacion de retorno social?

10.  ;Qué otros obstaculos o facilitadores podrian presentarse para realizar una

evaluacion del retorno social de sus programas?

Métodos de verificacion y validacion: Para ajustar y validar el instrumento, el cuestionario
de las entrevistas fue piloteado con dos profesionales con experiencia en tematicas de gestiéon
social y con nivel organizacional similares a los participantes de la muestra. En esa
oportunidad se adaptaron las preguntas del cuestionario de 11 a 10 preguntas y se realizaron

mejoras en la redaccion, logrando el ajuste a la realidad que se deseaba observar.

Andlisis de datos: Se llevdo a cabo un andlisis mediante un proceso deductivo para
categorizar, extrayendo criterios que facilitaran la observacion del desarrollo del modelo de
implementacion del SROI en programas de desarrollo social en la Fundacion Alpha. Sin
embargo, también se ha prestado atenciéon al proceso inductivo, considerando posibles
situaciones que pudieran surgir a partir de estos documentos y observaciones. La
categorizacion resultante representa una seleccion de factores y elementos para tener
presente, aunque reconocemos que la extension del concepto y su aplicacién podrian

posibilitar una diversificacién aiin mas amplia. (Ruiz-Bernardo, 2016).

Aspectos éticos: La ética en investigaciones cientificas se centra en los valores aplicados al
proceso investigativo. La integridad cientifica abarca aspectos como la planificacidn,
recoleccion y divulgacion de informacion. Problemas éticos surgen en relacion con los
participantes, especialmente cuando se infringe el principio del respeto, afectando la
autonomia en investigaciones educativas (Espinoza Freire, & Calva Nagua, 2020). La
participacion de la Fundacién-Alpha en este estudio se realiz6 mediante un convenio de tesis
firmado el 27 de junio de 2023 con la alumna realizadora de esta investigacion aplicada, cuya
duraciéon comenzé el 04 de julio de 2023 y se extiende hasta el 22 de diciembre de 2023.
Ademas, para las entrevistas se obtuvo el consentimiento informado de los participantes

antes de su realizacién y se tomaron medidas para garantizar la utilizacién de la informacion,
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respetando la clausula de confidencialidad presente en el convenio respectivo. Entre los
resguardos tomados los entrevistados fueron identificados con un niumero y no por su
nombre. En el caso de la fundacion se utiliz6 un nombre alternativo, para mantener a

resguardo la informacién expuesta.
1.6 Organizacion y presentacion de este trabajo

Este trabajo de grado posee cuatro capitulos principales y se organiza como sigue:
Capitulo 1: Presenta el marco conceptual del proyecto, contextualizandolo, proponiendo
objetivos y discutiendo desde la literatura la pertinencia del foco de la investigacion, su
contribucién, y presentando a su vez un marco metodolégico para su desarrollo e
implementacion.
Capitulo 2: Asociado a recogida de informacion, modelos y datos. También explicita
resultados.
Capitulo 3: El proyecto de grado, se presenta en formato resumido en un articulo académico
que se estructura de la siguiente manera:
1. Titulo
2. Resumen
3. Introduccién
a. Emprendimiento Social: Entendimiento y tendencia
b. Impacto social: Concepto y evolucion
c. Medicion del retorno social: Metodologias y herramientas
d. SROI: Concepto y método
4. Metodologia
5. Resultados
a. Presentacion de datos
b. Discusion de resultados
c. Modelo propuesto
6. Conclusiones

7. Referencias
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Capitulo 4: Finalmente las conclusiones generales derivadas de este trabajo, y una direccion
para la investigacion futura, la cual considera aquellas preguntas no contestadas durante el
desarrollo de este trabajo, se presentan en este capitulo.

Referencias generales
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2 INFORMACION Y RESULTADOS

Para abordar este trabajo de investigacidon se ha optado por una aproximacién cualitativa,
que permite considerar la siguiente estructura para la presentacion de la informacion y sus

analisis:
2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Esta investigacion analiza dentro de la Fundacién Alpha las razones, recursos, etapas,
variables y herramientas claves para la aplicacion de una medicién del SROI en sus
programas sociales. Por tal motivo, se llev6 a cabo en el aflo 2023 entrevistas con preguntas
abiertas con la finalidad de recoger informacién para su posterior andlisis. En particular se
solicit6 responder preguntas y tematicas, explicando sus ideas y respuestas con sus palabras.
El método utilizado en este estudio es de caracter descriptivo, dado que se miden y recolecta

informacién de diferentes aspectos o dimensiones del elemento en la investigacion.

Fechas en que se recogieron los datos:
El instrumento fue validado por medio de dos entrevistas realizadas el 12 y 15 de
septiembre de 2023. Las 10 entrevistas a los profesionales de la Fundacion-Alpha se
realizaron entre el 21 de septiembre de 2023 y el 11 de octubre de 2023. 9 entrevistas

fueron realizadas través de la plataforma Microsoft Teams y 1 de manera presencial.

Coherencia con lo planificado:

La entrevista que se propuso inicialmente experimentdé modificaciones parciales
durante el piloteo, incluyendo ajustes de preguntas en sus etapas con el fin de mejorar
su precision y coherencia. Se aplico el mismo instrumento a todos los intervinientes.

En una de las entrevistas, fue preciso reprogramar una segunda sesion debido a una
urgencia que afecto la disponibilidad del entrevistado en la primera ocasion. También
se realizaron dos reuniones con representantes de la Fundacién-Alpha para presentar
los hallazgos preliminares del ciclo de entrevistas y el primer diagrama del modelo

conceptual.
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Fortalezas y debilidades del proceso:
Fortalezas:

e Proceso ético y formal realizado con un acuerdo de trabajo entre estudiante y
Fundacién

e Todas las entrevistas se realizaron con un consentimiento informado, y
transparencia

e Permiti6 dar respuesta a la pregunta de investigacion

e Posibilité la formulacién de una propuesta disefiada para una organizacién

especifica
Las debilidades propias de la investigacion de contexto se circunscriben a:

e Los resultados no son generalizables a todas las fundaciones. Para que esto
fuese posible seria necesario una muestra mayor y que incluya distintas
organizaciones de este tipo.

e Analizar la utilizacion de otros instrumentos de analisis cualitativo, para
capturar informaciéon adicional de una mayor cantidad y diversidad de
informantes.

e Incluir analisis cuantitativo para una mejor generalizacion y robustez de los
resultados.

e Mayor tiempo para observar los resultados de la aplicacion del modelo

propuesto.

Poblacion y muestras
Ademas de lo planteado en el marco metodoldgico, en la seccion de poblacidn sobre la
que se efectuara el estudio, donde se identifica la muestra, se hace notar que para la
seleccion de participantes se utiliz6 una muestra no probabilistica ya que se
selecciond por conveniencia a profesionales desde el organigrama vigente de la

Fundacién-Alpha.

Instrumento.
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Como se indic6 anteriormente, para recoger informacion sobre las razones, recursos,
etapas, variables y herramientas claves para la aplicacion de una medicion del SROI
en los programas de la Fundacion-Alpha, se utilizo el cuestionario con base en tres
etapas. Primero la comprensién y caracterizacion actual, segundo el entendimiento de
los intereses para la implementacién de un modelo de medicién y por ultimo las
alertas sobre recursos para la implementacién del modelo. Este instrumento consta
de diez preguntas, todas respuestas abiertas, de la misma forma como se muestra en

la siguiente tabla:

;Qué conoce del concepto de retorno social de la inversién?
¢Coémo caracterizaria los programas sociales de la Fundacién?

(Coémo planifica y evalia sus programas actualmente?

s W Nhoe

;Qué beneficio o utilidad consideras ty, tendria la Fundacion, al conocer el retorno

social de la inversién en sus programas sociales?

5. (Qué caracteristicas consideras tu debiesen tener los programas para medir su
retorno social?

6. ¢En qué momento del programa sugeririas tu realizar una medicion del retorno
social? ;por qué?

7. ¢Cuales serian las dimensiones que tu considerarias para hacer una evaluacion del
retorno social?

8. ;Qué recursos tiene la Fundacion, su area o sus programas para realizar
evaluaciones de resultados?

9. ;Cémo podrian participar las partes interesadas (stakeholders) de sus programas
en una evaluacion de retorno social?

10. ;Qué otros obstaculos o facilitadores podrian presentarse para realizar una

evaluacion del retorno social de sus programas?

Este cuestionario se aplicé como elemento de consulta durante las entrevistas personales
realizadas, previo consentimiento informado. A partir de dichas instancias se provoca un
espacio de conversacion sobre las razones, recursos, etapas, variables y herramientas claves

para la aplicacion de una medicién del SROI en los programas de la Fundacién-Alpha.
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2.2 Proceso de recogida de informacion

Como se ha indicado anteriormente, se aplicd un instrumento basado en una entrevista

semiestructurada, a través de un cuestionario de respuestas abiertas las que han permitido

agrupar las respuestas por categorias claves, concentrando la informacién para analizarla

posteriormente de forma cualitativa.

2.3 Los datos recogidos:

La agrupacion de resultados por categorias claves, agrupando la informaciéon para su

posterior analisis se muestra en la tabla I.

Tabla I: Categorias del estudio

Preguntas

Categorias

N21: ;Qué conoce del concepto de

retorno social de la inversion?

No sabe

Evaluacién impacto social

Conocimiento parcial

Capitalizacién de la inversion

N22: ;Como caracterizaria los

programas sociales de la Fundacion?

Area de influencia

Tematico

Volumen de recursos y plazo

N23: ;Cémo planifica y evalta sus

programas actualmente? 3a Planifica:

No sabe

Teoria del cambio

Plan de accién

N23: ;Cémo planifica y evalta sus

programas actualmente? 3b Evalua:

Multinivel de evaluacién

Reportabilidad estandar

No definido

N24: ;Qué beneficio o utilidad
consideras tu, tendria la Fundacién, al
conocer el retorno social de la inversion

en sus programas sociales?

Toma de decisiones

Optimizacion de programas

Herramienta de comunicacion

Conocer el impacto

Impactos esperados

Tiempo de implementacion

Inversiéon requerida

26



N95: ;Qué caracteristicas consideras tu
debiesen tener los programas para

medir su retorno social?

Desarrollo social sostenible

N26: ;En qué momento del programa
sugeririas td realizar una medicién del

retorno social? ;por qué?

Diferentes momentos segin programa

Largo plazo y post implementacion

Anualmente

Antes de la intervencion

No definido

N27: ;Cudles serian las dimensiones que
tu considerarias para hacer una

evaluacion del retorno social?

Desarrollo del beneficiario directo

Impacto social econdmico

Resultados esperados

Multiples dimensiones

N28: ;Qué recursos tiene la Fundacion,
su area o sus programas para realizar

evaluaciones de resultados?

Presupuesto en area o programa

Equipo profesional

No hay presupuesto

No conoce si hay recursos

N29: ;Como podrian participar las
partes interesadas (stakeholders) de sus
programas en una evaluacion de retorno

social?

Encuestas o entrevistas

Instancia participativa

Depende del stakeholder

N210: ;Qué otros obstaculos o
facilitadores podrian presentarse para
realizar una evaluacion del retorno

social de sus programas? 10a Obstaculo

Resistencia de la gente a participar en
evaluaciones

Conocimiento interno dispar

Diferente desarrollo de las areas de la
Fundacion

Recursos

Cambios organizacionales internos y externos

Informacién no organizada

N910: ;Qué otros obstaculos o
facilitadores podrian presentarse para

realizar una evaluacion del retorno

Entrega de resultados a evaluados

Participacién de implementadores

Tecnologia

Herramientas simples
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social de sus programas? 10b Experiencia del equipo de la Fundacion

Facilitador Tener una estrategia definida

Formalidad con las comunidades

2.4 Analisis e interpretacion de los datos

A continuacioén, se presentan los resultados de cada una de las preguntas aplicadas a los
profesionales de la Fundacidn. Por cuestiones de espacio y de claridad en la lectura hemos

decidido incluir iinicamente la informacién relevante en este documento.

Pregunta 1: ;Qué conoce del concepto de retorno social de la inversién?

M No sabe

M Evaluacion
impacto social

Conocimiento
parcial

H Otros

Si revisamos los resultados generales de la primera pregunta del cuestionario nos
encontramos que 5 de 10 entrevistados entiende el concepto de SROI como una evaluacion
de impacto social, lo que queda en evidencia cuando se indica: “yo lo que entiendo del retorno
social de la inversion es que tiene que ver en el fondo con la evaluacidn social de proyectos y
que tiene que ver entonces como con una monetizacion del efecto de un programa”
(Entrevistado 2) y también en la frase: “Entiendo que es un tipo de evaluacion asociada a las
evaluaciones de impacto, donde el foco es identificar cual es el impacto social de un programa
y en términos de costo efectividad” (Entrevistado 8). Un aspecto que sorprende en los
resultados de la primera pregunta es que un nimero importante de entrevistados no sabe o
tiene un bajo conocimiento del concepto, ambas con 2 de 10 entrevistados, la primera
categoria no sabe, queda de manifiesto cuando se indica: “La verdad nunca lo habia
escuchado, no habia escuchado retorno social de la inversién, pero me imagino que es como

una evaluacidon que tu puedas, como acceder a alguna inversion” (Entrevistado 1), mientras
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que para la categoria conocimiento parcial se sostiene que: “yo lo conozco en realidad como

concepto hace rato, pero no tanto como en la aplicaciéon” (Entrevistado 5).

Pregunta 2: ;Como caracterizaria los programas sociales de la Fundacién?

B Area de
influencia

B Tematica

Recursos y
plazo

Respecto a los resultados de la segunda pregunta, se obtuvo que 6 entrevistados asocia como
una caracteristica principal de los programas de la Fundacién el area de influencia al sostener
por ejemplo “que sean vinculantes con la comunidad... Y la idea es que estén dentro del area
de influencia” (Entrevistado 1) y “un programa de alto alcance, pero acotado a las areas de
influencia de la empresa” (Entrevistado 2). Otra caracteristica relevante mencionada por 5
entrevistados es la tematica del programa, donde se sostiene muy concretamente que “yo
creo que primero es tematico, hay una diferencia importante del punto de vista tematico”
(Entrevistado 4)” y en “Diria que son mas de innovacion social, en su gran mayoria las
intervenciones que hace la Fundaciéon son de areas muy especificas y estan muy bien
acotadas. se enfocan en problemas pais, probablemente muchas de ellas tienen un deseable
hacia una politica publica” (Entrevistado 9). En menor proporcion, con solo 2 menciones se

encuentra el volumen de recursos y plazo.

Pregunta 3: ;Cémo planifica y evaliia sus programas actualmente?

Planifica Evalla
H No sabe B Multinivel de
evaluacion
M Teoria del B Reportabilida
cambio d estandar
Plan de No definido
accion
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En la pregunta de como se planifican los programas actualmente encontramos una tendencia
clara, donde 7 de 10 entrevistados declaré usar una herramienta como la teoria del cambio,
sosteniendo por ejemplo que “utilizamos la teoria de cambio, de ahi se generan como cuales
son las necesidades, cuales seran las lineas de accién, pensamos primero en un propésito,
necesidades y una acciéon y los resultados finales” (Entrevistado 2) y también afirmando que
“el marco logico contiene varios elementos, como de la teoria del cambio, si bien no esta
100% como alineado con la teoria del cambio, pero nace primero con un levantamiento como
de lanecesidad del territorio que definen la intervencion, después se define cudl es el objetivo
general y se desprenden de él objetivos especificos” (Entrevistado 5). Por otra parte solo 2
entrevistados declararon planificar los programas con un plan de accidn, lo que se refleja en
afirmaciones como “una vez que nosotros definimos las brechas de intervencién, vamos a
hacer un plan de accién que lo vamos a cocrear junto con cada uno de los servicios, que nos
va a permitir definir en conjunto” (Entrevistado 4). En cémo se evalian actualmente los
programas los resultados fueron mas parejos, siendo la categoria multinivel de evaluacién la
que obtuvo una leve preferencia, con 4 de 10 entrevistados y que se reflejan en afirmaciones
como “Yo diria que tenemos tres niveles como entre monitoreo y evaluacion... porque por un
lado esta un monitoreo mas de los procesos, indicadores de proceso... después tenemos una
evaluacion de resultados.. Y tenemos también una que estd en desarrollo, que es una
evaluacion de impacto” (Entrevistado 2). Sorprende que existan dos categorias muy distintas
con el mismo resultado, ambas con un 30%, la primera asociada a reportabilidad estandar,
que queda de manifiesto cuando se indica: “el marco l6gico también trae verificadores de
cumplimiento, indicadores y un medio de verificacion, por lo tanto, dependiendo de la
cantidad de plazo de ejecucidn cada cierto tiempo td vas haciendo evaluaciones de resultados
intermedios y cuando el proyecto termina, haces una final. En el fondo, basicamente es si
cumpliste con todos los indicadores de porcentaje de cumplimiento” (entrevistado 6), y la
segunda donde se menciona que no esta definido como evaluar hoy los programas de la
Fundacién, situacién que se respalda con lo mencionado por el entrevistado 4 “Nosotros hoy
dia todavia no hemos resuelto los mecanismos de medicidn, pero estamos en eso porque uno
de los temas que es relevante para nosotros primero es levantar una linea base que nos

permita conocer el estado de cada uno de ellos, para poder poner las metas de cumplimiento”

30



Pregunta 4: ;Qué beneficio o utilidad consideras tu, tendria la Fundacién, al conocer el

retorno social de la inversion en sus programas sociales?

B Toma de decisiones

B Optimizacion de
programas

Herramienta de
comunicacion

B Conocer el impacto

Es destacable en los resultados de esta pregunta que 5 entrevistados considera la toma de
decisiones como uno de los principales beneficios o utilidad para la Fundacién al conocer un
indicador como el SROI en sus programas sociales. Esto se evidencia en las respuestas
categorizadas en este apartado, donde nos encontramos con frases muy similares entre los
entrevistados: “para poder tomar decisiones y hacer una inversién mas eficiente de los
recursos y que a la vez genere un mayor impacto en la comunidad” (Entrevistado 5); “mi
perspectiva es que creo que esto tiene mucho valor para tomar decisiones y decir cual es la
tecla en un territorio que queremos tocar para generar una cierta movilidad” (Entrevistado
7) y que se asocian a tener mejor informacién para decidir dénde invertir los recursos. En
segunda prioridad los entrevistados consideraron la categoria de conocer el impacto, donde
3 entrevistados afirmé esta opcién y donde encontramos respuestas mas elaboradas, como
la de un profesional quien indica “Es un muy buen termémetro. Yo creo que uno siempre
tiene la idea de que estad haciendo las cosas bien... entonces el poder conocer eso te permite
si o si poner una vara y saber qué también lo estas haciendo o qué tan mal. Y si realmente los
resultados que uno esta viendo con KPI, que son muy operacionales, esta teniendo el impacto
que realmente creemos que esta teniendo, porque hay otra parte que nosotros no estamos
midiendo, la estamos suponiendo, y esto nos permitiria medir ese impacto” (Entrevistado 9).
Las ultimas dos categorias tuvieron cada una 2 entrevistados que consideraron que la
utilidad para la Fundacidn seria la optimizacién de programas o como una herramienta de
comunicacién, opciones reflejadas respectivamente en opiniones tales como: “Yo creo que
permitiria hacer un mejoramiento continuo de los programas. que es relevante creo yo,

porque los contextos van cambiando, del punto de vista social” (Entrevistado 4); “Yo creo que
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el trabajo que estamos hablando debiera servir para que efectivamente la comunidad sienta

que tenemos que estar ahi en ese cerro” (Entrevistado 6).

Pregunta 5: ;Qué caracteristicas consideras tu debiesen tener los programas para medir su

retorno social?

B Impactos
esperados
W Tiempo de

implementacion
a Inversion
requerida

M Desarrollo social
sostenible

En esta pregunta sorprende que las dos categorias mas importantes mencionadas por los
entrevistados como caracteristicas relevantes de los programas para medir su retorno social
fuesen los impactos esperados y el desarrollo social sostenible. En el caso de los impactos
esperados con 5 entrevistados que la mencionaron se encuentran opiniones tales como: “Yo
creo que hay varias variables, por un lado el impacto que tengan como en el ndmero de
beneficiarios, el impacto en reputaciéon el impacto como en los indicadores que puedes
presentar al interior de la empresa” (Entrevistado 1); “creo que una con la caracteristica de
que sea factible cuantificar y que estemos buscando un impacto especifico, mas que cumplir
con algiin compromiso que tenemos con la comunidad” (Entrevistado 5). Por otro lado, en la
categoria desarrollo social sostenible con 4 menciones, se aprecian en las opiniones del
entrevistado 4 “Primero que sean programas que tengan un trabajo social permanente de
desarrollo social mas que de desarrollo econémico, ya que la mirada esta puesta en el aporte
del desarrollo integral mas que en el aporte del desarrollo econdmico que yo presto como
fundacion o como compafiia a un territorio determinado” y del entrevistado 7 que menciona
“necesariamente hay que partir por aquellas que tienen mayor alcance, mayor nivel de
incidencia, porque ademas los cambios territoriales desde la perspectiva del desarrollo social
y econOmico son bien dificiles de instalarlos”. Con menor representacion también se

consideran la inversion requerida con 3 menciones y el tiempo de implementacién con 2.
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Pregunta 6: ;En qué momento del programa sugeririas td realizar una medicion del retorno

social? ;por qué?

H Diferentes
momentos segun
programa

B En un momento
(anual, antes,
post)

Respecto al momento en que debiese ser realizada una mediciéon del retorno social, 6
entrevistados, un nimero considerablemente mayor, respondié que seria en diferentes
momentos segun el programa, donde se menciona por ejemplo: “depende del tipo de
programa, porque si hablamos como de grandes intervenciones... de un programa que dura
cuatro anos, Yo te diria que podria ser al comienzo, a la mitad y al final de la intervencién...
mientras que, si es un programa un poco mas acotado, no sé de un afio, dirfa que al inicio y al
final. Y sobre todo al final de la intervencion” (Entrevistado 1), y que se complementa con
otra opinidon donde se dice: “Dependiendo de la duraciéon del programa, yo lo haria, por
ejemplo, en un programa largo lo haria 1/3 del plazo, cosa que me permita ir mirando
oportunamente... y para programas cortos lo haria a mitad del periodo” (entrevistado 10).
Las otras respuestas no generaron ninguna tendencia relevante, sélo se podria destacar que
2 entrevistados afirmé no tener definido el momento que debe realizarse, en comentarios
tales como: “no tengo una posicion como tan definida... entonces también creo eso, como que
hay que esperar un periodo que se estabilice para poder hacer este tipo de evaluaciones”
(entrevistado 8). Las otras 3 opciones tuvieron solo 1 menciéon cada una y donde se
consideraron diferentes momentos o periodicidades para realizar este tipo de mediciones,

como a largo plazo y post implementacion, en forma anual o antes de la intervencion.

Pregunta 7: ;Cudles serian las dimensiones que tu considerarias para hacer una evaluacion

del retorno social?
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M Desarrollo del
beneficiario directo

B Impacto social
econdémico
Resultados
esperados

B Multiples
dimensiones

En las respuestas a esta pregunta se mencionaron 4 categorias, pero ninguna de ellas se
aventaja claramente sobre las demas. Primero con 3 menciones cada una se encuentran el
impacto social econdémico y los resultados esperados con afirmaciones tales como
respectivamente: “Bueno, obviamente evaluaria como lo econdémico, digamos, como el
impacto econdmico que eso esta generando. Evaluaria también como una dimensién que yo
creo que no se evalda, pero que tiene que ver con esto que yo digo como con la valoracion,
como con la valoracion del territorio de la intervenciéon” (Entrevistado 5); “Los programas se
espera que logren ciertos resultados, que vayan logrando resultados y a mi me gustaria
efectivamente, para tener claro que estamos por el buen camino, es que esos resultados se
han ido logrando cuando se tienen que lograr” (Entrevistado 10)”. Las otras 2 categorias que
obtuvieron 2 menciones cada una, son el desarrollo del beneficiario directo y la categoria de
multiples dimensiones, que se vieron reflejadas en las siguientes opiniones respectivamente:
“El proposito del programa es impactar, mejorar y contribuir al desarrollo y la vida del
beneficiario, entonces es el Unico que debiese ser evaluado” (Entrevistado 1); “Me gustaria
tener una evaluacién de efectividad de lo implementado, o sea el alcance por ejemplo, el nivel
de satisfaccion de lo que se esta implementando, si hay claridad de la gente, de lo que se
implementé... y lo principal es si estamos mejorando la calidad de vida de esos territorios y

le estamos dando sostenibilidad o no” (Entrevistado 9).

Pregunta 8: ;Qué recursos tiene la Fundacién, su area o sus programas para realizar

evaluaciones de resultados?
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B Presupuesto en
drea o programa

B Equipo profesional

No hay/No conoce

Al indagar en los recursos que la Fundacion puede tener para realizar evaluaciones de sus
programas, las respuestas obtenidas son interesantes, ya que 6 entrevistados considera como
un recurso importante al equipo profesional de la Fundacién para esta tarea, opinién que
vemos por ejemplo en la respuesta del entrevistado 7 “creo que la Fundacion tiene un equipo
profesional altamente calificado y bien diverso, como bien multi mirada. Yo creo que es un
recurso muy interesante para ser mirada evaluativa, y desde esa perspectiva tiene un
conocimiento interno muy fuerte en las distintas areas” y también en la respuesta del
entrevistado 8 “tenemos personas en el equipo bien expertas en el tema”. Otra cuestion
destacable en los resultados es que la segunda respuesta mas repetida es la que hace
referencia a que el area o programa tiene presupuesto para realizar evaluaciones, donde 5
entrevistados afirmaron por ejemplo que: “Es del area ya no del programa. Hay un

zn

presupuesto que se proyectd” (Entrevistado 3) y “Entiendo que, si hay recursos, de hecho,
cada programa tiene su presupuesto. Y en esos presupuestos esta incluido por ejemplo hacer
una evaluaciéon en algin momento.” (Entrevistado 4). Las otras dos categorias, no hay
presupuesto y no conoce si hay recursos tienen frecuencias menores en comparacion a las

dos primeras, con solo 2 y 1 referencia respectivamente.

Pregunta 9: ;CoOmo podrian participar las partes interesadas (stakeholders) de sus

programas en una evaluacidn de retorno social?
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W Encuestas o
entrevistas

M |nstancia
participativa

Depende del
stakeholder

Si sumamos las respuestas todas hacen referencia a que es factible que las partes interesadas
(stakeholders) participen en una evaluacién de retorno social. Los resultados apuntan que la
mayor parte de los entrevistados, 6 de 10, considera que podrian participar a través de
encuestas o entrevistas. En las respuestas categorizadas en este apartado, nos encontramos
con opiniones muy similares entre los entrevistados, una cita interesante fue: “es posible
porque en general, nosotros les pedimos informacion a ellos y hacemos levantamientos de
encuestas, como distintas cosas que recogemos informacién, entonces no seria algo como
raro para ellos participar en la medida que lo planteamos bien y que seamos bien optimizador
de su tiempo” (Entrevistado 5)” y otra mencién representativa fue la comentada por el
entrevistado 9 “Directamente preguntandole. Creo que son dos o tres preguntas claves y
preguntando si lo conoce, si le parece bien, le parece mal y cuales son los que creen ellos los
impactos positivos que esto ha tenido... Si pudiéramos hacer un tipo censo puerta a puerta de
una muestra representativa me pareceria mucho mas relevante”. Por otra parte solo 3
entrevistados considera las instancias participativas como un medio para que las partes
interesadas intervengan en una evaluacion, esto se ve reflejado en opiniones tales como: “Si
por supuesto estd contemplado, o por lo menos nosotros vamos a tener una reunién de
evaluaciéon con cada uno de los servicios que nosotros atendemos al finalizar un periodo de
afno” (Entrevistado 4). Por ultimo, con solo 1 opinién esta la opcion que la forma de

participacion depende del stakeholder.

Pregunta 10: ;Qué otros obstaculos o facilitadores podrian presentarse para realizar una

evaluacion del retorno social de sus programas?
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Obstaculos

Informacién no organizada N 1

Cambios organizacionales internos vy... NN 1

Recursos N 1

Diferente desarrollo de las dreas de la... I 1

Conocimiento interno dispar I 1
Resistencia de la gente a participar en... NI S

o
(BN
N
w
N
Ul

Facilitadores

Formalidad con las comunidades I 1
Tener una estrategia definida G 2
Experiencia del equipo de la fundacién NN 2

Herramientas simples N 1

Tecnologia I 1

Participacion de implementadores I 1
Entrega de resultados a evaluados NN 2

En esta pregunta se obtuvieron diversas categorias de respuesta, donde solo una logro ser
representativa, con 5 de 10 entrevistados que consideraron la resistencia de la gente a
participar en evaluaciones como un obstaculo importante para un proceso de evaluacion y
que queda en evidencia cuando se indica: “es un obstaculo siempre la contactabilidad del
intervenido, del beneficiario. También la voluntad de responder o no, porque hay veces en
que son grupos sociales vulnerables. Entonces a veces estan sobre intervenidos y estas
evaluaciones los ponen como en un contexto del sujeto mirado” (Entrevistado 1) y que
también se ve reflejado en la opinioén del entrevistado 2 “el tema de ir a mirar cuando va un
externo que puede haber un poquito mas de resistencia”. Las otras categorias de obstaculos,
todas con 1 sola cita, hacen referencia principalmente a problemas internos de conocimiento,
desarrollo de areas, cambios organizacionales, recursos y orden de la informacién. Si
sumamos estas respuestas tenemos 5 de 10 lo que representa un grupo importante de
variables internas de la Fundacién que requieren ser abordadas y que se ven en afirmaciones

tales como: “las areas operacionales de la Fundacion y siento que este es el obstaculo, tienen
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niveles de desarrollo muy distintos unas de otras” (Entrevistado 7) y también en “Yo creo
que hoy dia recursos porque la Fundacion hoy dia no creo que tenga recursos para hacer esto.
Si bien yo sefialaba que habia personas esas personas estan con una carga pesada no menor”
(Entrevistado 8). Por otro lado, se identificaron diferentes facilitadores, sin que ninguno
marcara una tendencia relevante y tampoco fuese de una misma naturaleza. Consolidando
informacién se puede destacar que existen dos categorias, asociadas a la relacién con las
comunidades beneficiarias de los programas, a través de la entrega de resultados a los
evaluados y a la formalidad con que se gestionan estos procesos de evaluacién con las
comunidades, ambas suman 3 citas, que se visualizan en las siguientes opiniones
respectivamente: “ser como un requisito cuando uno levanta estudios o cosas asi, como
éticamente exigir como un retorno hacia la persona que contest6 como ya perfecto, ti me
dedicaste parte de tu tiempo, me diste una entrevista esto son los resultados o para esto lo
estoy utilizando” (Entrevistado 1); “es super importante la forma, generalmente estan toda
la organizacidn social hoy dia, sobre todo la ruralidad colapsada de cosas” (entrevistado 9).
Las otras categorias que pueden ser sefialadas, con 2 menciones cada una, estan relacionadas
con aspectos internos como la experiencia del equipo de la Fundacién y el tener una
estrategia definida, las que se expresan en las siguientes frases respectivamente: “que hay
personas en el equipo que nos gusta estos temas, que tenemos interés y algunas que estan
super capacitadas” (Entrevistado 8); “Creo que es un muy buen momento porque tienes

disefiada la estrategia, vas a tener una linea clara de hasta dénde” (Entrevistado 7).
2.5 Discusion de resultados

Considerando la Etapa I de comprensidn y caracterizacidn actual, es posible identificar tres
brechas principales que deben ser consideradas antes de la implementacién de un modelo de
evaluacion SROI. La primera brecha es que los profesionales de la Fundacion Alpha carecen
del conocimiento y comprension necesarios del método SROI. Aunque la mitad de ellos la
reconoce como un mecanismo de medicién de impactos, ninguno posee experiencia practica
en su aplicacién. Como segunda brecha, se observa que solo 1 de los 14 programas sociales
emplea la teoria del cambio en su planificacién, a pesar de ser la herramienta principal
destacada por los profesionales de la Fundacién. La tercera brecha relevante se presenta en

la disparidad de los procesos de evaluacién, donde algunos programas siguen ciclos
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estructurados de evaluacion de resultados, mientras que otros ain no han establecido un
proceso. Ademas, actualmente, los profesionales de la Fundacién dedican esfuerzo en la
supervision del avance de las actividades de los programas y en la preparacidn de informes
necesarios para el principal donante. En relacién con las dos caracteristicas fundamentales
de los programas de la Fundacién (el area de influencia y la tematica) es esencial su
incorporacién en los criterios de selecciéon de los programas evaluados con SROI, al estar
asociados a las prioridades estratégicas del donante principal. Estos hallazgos estan en
acuerdo con lo propuesto por Then etal. (2017) donde se indica que cuando una organizacién
muestra interés en evaluar o medir el impacto social, se enfrenta al dilema de quién o c6mo
llevar a cabo dicho andlisis y que en gran parte de los casos hay una carencia de
conocimientos o recursos internos suficientes para realizar un estudio exhaustivo del SROL.
Por otro lado, en la planificacidn de los programas, coincide con Cassetti & Paredes-Carbonell
(2020) en que la teoria del cambio es una herramienta para respaldar la planificaciéon y
evaluacion de intervenciones comunitarias. Su objetivo primordial radica en identificar los
mecanismos subyacentes que anticipan el logro de un cambio. Esto se logra al describir las
dinamicas que surgen cuando se implementan recursos mediante intervenciones en un
contexto especifico, detallando con precisiéon el como y el por qué se obtienen ciertos
resultados. En cuanto a la disparidad en los procesos de evaluacion, entre los programas de
la Fundacidn, los resultados estan en linea con lo planteado por Plaisance (2021), donde se
sefiala que, en algunas organizaciones sin animo de lucro, se observa una resistencia a llevar
a cabo evaluaciones de impacto. Esto se atribuye a la percepcion de que son costosas,
requieren tiempo y pueden desviar la atencién de las actividades centrales de la
organizacion. La complejidad de los problemas sociales y su diversidad refuerzan la
necesidad de determinar métricas pertinentes, permitiendo asi el desarrollo de enfoques de
mediciéon adaptados a cada organizaciéon y proyecto de manera individual. Ademas, se
menciona que estas evaluaciones, en su origen, suelen responder a los requisitos establecidos
por los patrocinadores financieros. Para abordar las brechas detectadas se propone capacitar
a todos los profesionales permanentes de la Fundacién para la nivelacién de conocimientos
y preparacion en el método SROI. Incorporar la herramienta teoria del cambio en la
planificaciéon de todos los programas que estén afectos a la evaluacion del SROI, para la

estandarizacion de la informacién preliminar de impactos y cambios esperados. Utilizar en
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el modelo de medicién un SROI ligero (SROI light por su denominacién en inglés) para el
aseguramiento del entendimiento practico de este método de manera progresiva en el equipo

de profesionales de la Fundacién-Alpha.

Desde los hallazgos que consideran la Etapa Il de entendimiento de los intereses para la
implementacion de un modelo SROI se destaca como propésito principal para la Fundacion
la disposicion de informacién para tomar decisiones que permitan usar eficientemente los
recursos. Los propdsitos secundarios fueron el conocer el impacto, optimizar los programas
y en comunicaciones. En lo que respecta a las caracteristicas de los programas que deben ser
medidos con un SROI se consideran principalmente aquellos que tienen sus impactos
esperados identificados y que buscan un desarrollo social sostenible. La inversion necesaria
y los plazos de implementacién se contemplan como criterios complementarios. Por otro
lado, se deduce que el andlisis del SROI debe ser aplicado en diferentes momentos de una
intervencion social. Sin embargo, la decision de cuando realizarla dependerd de las
caracteristicas particulares de cada programa. Por ultimo, no se evidencia una tendencia
clara sobre las dimensiones que deben ser consideradas en una evaluacion SROI. No
obstante, ademas de los impactos socioeconémicos, se reconocen otras evaluaciones
esenciales, tales como las percepciones, la efectividad y la satisfaccion de los programas.
Estos hallazgos coinciden con la documentacion y propuestas aportadas por Benjamin et al.,
(2023), donde expone la importancia para las organizaciones sin animo de lucro de utilizar
datos evaluativos como base para sus decisiones, siendo esencial la comprensién de los tipos
de preguntas y definiciones que deben abordarse. Ademas, subraya la necesidad de
reconocer que estas decisiones estdn conectadas con diversas partes interesadas, tanto
internas como externas, y cada una demanda diferentes tipos de datos para una evaluacion
efectiva. La habilidad de determinar qué decisiones deben sustentarse en esta informacion
implica la capacidad de articular y equilibrar usos que satisfagan las necesidades de multiples
audiencias. Por otro lado, también son coincidentes con Rawhouser et al,, (2019) donde en
diversos documentos analizados se considera como caracteristica fundamental que los
programas tengan establecidas metas precisas que reflejen el impacto social que se espera
lograr. Esto facilita la evaluaciéon del progreso y resultados. Ademas, considera importante
el andlisis de programas relevantes, como mejoras en educacion, reduccién de pobreza o

reformas en salud. También, la realizacion de estas mediciones en diferentes momentos o
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etapas segun el intervalo de tiempo en el que se manifiestan los resultados. Por otro lado, las
dimensiones consideradas en una evaluacion no fueron completamente coincidentes con la
literatura. Real et al. (2019) considera que el andlisis de impacto social debe contemplar
distintas dimensiones para la comprension del efecto de un proyecto en la sociedad,
abarcando aspectos econémicos, sociales, ambientales, culturales y politicos. Un ejemplo son
los cambios en la economia local, condiciones sociales, efectos ambientales, practicas
culturales y politicas publicas. Cada dimension es relevante, cuya importancia variara segin
el contexto y los objetivos de la intervencion. Para abordar los hallazgos detectados se
propone aplicar un SROI ligero que permita la realizacién de una medicidn, cuantificacién y
monetizacion de impactos basicos para que la Fundacién-Alpha cuente con informacién que
oriente sus decisiones estratégicas, planificacién de recursos y prioridades de inversion.
Definir una matriz de caracterizacion de programas para la definicién de cuales programas
sociales deben ser medidos con SROI y con qué temporalidad o frecuencia. Crear una
descripcion estandar de las dimensiones de evaluacidon de un SROI en la Fundacién para la
homologaciéon de conceptos que pueden ser aplicados en cada programa. Incluir un set
estandar de indicadores cualitativos en todos los programas para la disposicion de un panel
transversal de resultados del portafolio de programas de la Fundaciéon que complemente los

indicadores especificos que tiene cada programa segin su naturaleza.

Finalmente, en los hallazgos de la Etapa III de alertas sobre recursos para implementacion
del modelo, se percibe que la Fundacion dispone de recursos para la incorporacion del SROI
en su gestion. El recurso principal que se tiene en cuenta es el equipo de profesionales
especializados en sus respectivas areas y comprometidos con los temas sociales. No obstante,
en la actualidad, solo 1 de las 3 areas encargadas de liderar programas sociales en la
Fundacién-Alpha cuenta con un departamento dedicado a la evaluacién. Ademas, se tiene la
impresion de que los profesionales de la Fundacidon experimentan una carga de trabajo
considerable, lo que complejiza la asignacion de tiempo a esta labor. También existe una
percepcion positiva del relacionamiento de la Fundacion con sus partes interesadas y de la
posibilidad de participacion en encuestas, entrevistas u otro tipo de actividades. Sin embargo,
la resistencia de algunos grupos a participar en evaluaciones seria el principal obstaculo que
pudiese complejizar el proceso. En los factores que podrian dificultar una evaluacién

Rawhouser et al,, (2019) coincide con los resultados del presente estudio, en que la falta de
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recursos financieros, humanos y técnicos pueden limitar la capacidad de llevar a cabo
evaluaciones exhaustivas y rigurosas. También en que algunas partes interesadas pueden
resistirse a la evaluacidon del programa. En particular si los resultados cuestionan la
efectividad o el valor del programa, dificultando la obtencién de datos y la colaboracién
necesaria para una evaluaciéon completa. Sin embargo, también considera aspectos como la
disponibilidad de datos confiables, la dificultad para establecer una linea de base adecuada,
la multiplicidad de objetivos/metas y los diferentes grupos de interés. Estos ultimos pueden
tener distintos criterios para la valoracién de la eficacia de un programa, como aspectos
relevantes también a tomar en cuenta. Otro hallazgo concordante, que evidencian
especialistas en evaluacién social, es que los logros deseados se manifiestan en diversos
entornos, se definen en conjunto con los participantes y las comunidades, y no estan
preestablecidos (Benjamin et al., 2023). Para abordar las brechas detectadas se propone
reestructurar la Fundaciéon considerando un darea transversal de evaluaciones para el
aseguramiento de los tiempos requeridos por el proceso, asi como la imparcialidad y
transparencia en la mediciéon del SROI. Considerar los ajustes en el presupuesto de la
Fundacién asociados a los cambios de estructura y a las necesidades de analisis con un SROI
de mayor profundidad para el aprovisionamiento de los recursos necesarios que den
cobertura a este proceso. En las brechas asociadas a la relaciéon con las comunidades
beneficiarias se propone acordar previamente en los convenios de cada programa las
evaluaciones requeridas y las instancias de presentacion de resultados a cada parte
interesada para la minimizacion de las resistencias de participacion y asegurando la

transparencia al proceso.
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2.6 Modelo propuesto

Desde los resultados obtenidos en este estudio, se propuso el siguiente modelo de

implementacion del SROI en programas de desarrollo para la Fundacién-Alpha.

El modelo (figura 1) tiene 3 etapas, definicién de la estrategia, selecciéon de programas y
delimitaciéon del proceso. Cada etapa tiene variables que han sido consideradas segin la

informacién capturada en este estudio.

Definiciéon
estrategia

. ]
Proposito de la
evaluacion

Caracteristicas
programas

Tipo de

Seleccion
programas

_—

Criterios de
seleccion

Re—
_—

Temporalidad

Delimitacion
proceso

Procesos

Dimensiones a
medir
N——

Herramientas a

il

medicion SROI aplicar

N —

Figura 1: Modelo de implementacidn del SROI
(Fuente: elaboracién propia)

La primera etapa, definicién estrategia, especifica el propdsito de medir el SROI para la
Fundacién en estudio. Constituye un punto de partida crucial para la comprensiéon de la
necesidad de evaluacion de los programas, tal como se destacé en la discusion de los
resultados. (Benjamin et al, 2023). A continuacién, se establecen cuales son las
caracteristicas relevantes de los programas que debiesen ser evaluados. Por ultimo, el tipo
de medicion SROI recomendado para la Fundacion. En la segunda etapa se consideran los
criterios para la seleccidon de los programas que seran evaluados. También, se definen los
diferentes momentos en el ciclo de vida de un programa en que deben ser realizadas las
evaluaciones de impacto. Adicionalmente, se integra una frecuencia de actualizacién de datos
que posibilite el mantenimiento del indicador SROI. En la Etapa IlI, se establece el flujo de
proceso para la implementacion del SROI en la gestion de programas sociales. Ademas, se
proporcionan detalles sobre las dimensiones funcionales, estructurales y temporales que
deben ser consideradas en las evaluaciones. Por ultimo, se definen las herramientas a ser

utilizadas en cada fase.
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El modelo propuesto tiene similitudes con otras implementaciones de SROI, por ejemplo, Alj,

Qureshi, & Mustapha (2019) menciona que las organizaciones definen primero sus objetivos

y metas sociales y econdmicas. Luego identifican los indicadores para medir el impacto,

recopilan los datos, valorizan y asignan el valor monetario para sus requerimientos de

analisis y comunicacién. Sin embargo, atn el foco estd centrado en la medicién y no en la

integracion del SROI como herramientas de gestidon. La propuesta de esta investigacion, en

cambio, incorpora definiciones estratégicas y un ciclo continuo de gestion de los programas

sociales.

Con los resultados especificos del analisis realizado se aplicaron en cada etapa del modelo las

definiciones atingentes a la Fundacidn-Alpha, las cuales se resumen en la figura 2.

Modelo

v

v

Definicion estrategia

Seleccion programas

Delimitacion proceso

4

\ 4

y

Proposito de la evaluacion
Disponer de informacién para tomar
dedisiones que permitan usar
efidentemente los recursos y definir en
qué programas invertir

Objetivos secundarios;
Conocer el impacto
Optimizar los programas

+ Herramienta de comunicacion

) Caracteristica programas

+ Area de influenda del donante
Tematicas de desarrollo sustentable
del donante

Criterios de seleccion

Criterio 1:
+ Impactos esperados definidos
Desarrollo social sostenible

Criterios 2:

+ Inversién requerida >US$ 250.000"

+ Tiempo de implementacién >12
meses!’

+ Factibilidad de participacién de
partes interesadas

(*) Fuente: Documento intemo Fundacion-Alpha

Procesos
+  Planificacién programa
«  Estimaciéon impactos
*  Monitoreo resultados

Tipo de medicion SROI
SROI ligero: medicién, cuantificacién
y monetizacién de impactos basica e
integrada a la gestion interna
SROI mayores: solo en casos que se
defina y presupueste un analisis de
impacto mayor

Temporalidad

+ Antes: SROI prondstico (con
espedialistas)
Durante: Pre evaluacién SROI
(muestra beneficiarios)
Cierre: SROI evaluacién (muestra
representativa de partes interesadas)

Frecuenda: Actualizacion con datos
reales: trimestral

Dimensiones a medir

Areas fundonales:

* Econdémico

* Sodal

+ Otra (identificada en TOC)

Estructural:

+ Micro nivel: impactos sobre los
benefidarios individuales

+ Nivel meso: impactos en
organizaciones o grupos

Tiempo:

+ Corto plazo - inmediatamente
después de la implementacion

Herramientas
+ Planificacién: Teoria del cambio
(TOC)
+ Estimacién: Arbol de impactos y
mapa de valor
+ Monitoreo: Panel de resultados

Figura 2: Definiciones atingentes a la fundacion en estudio

(Fuente: elaboracién propia)

En la Etapa |, el propdsito de la evaluacion del SROI para la Fundacién-Alpha, es disponer de

informacion para la toma de decisiones que permitan el uso eficiente de los recursos y la

definicion del portafolio de inversién social. Los programas que deben ser evaluados son
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aquellos que pertenecen al area de influencia y a las tematicas de desarrollo sustentable del
donante. El SROI definido para la gestion interna de la Fundacion es el SROI ligero. Este tipo
de SROI es recomendado en la literatura cuando el propdsito del analisis son decisiones y
orientaciones estratégicas. También cuando se tienen menos recursos y tiempo para realizar
mediciones. La aplicaciéon de un SROI mas profundo solo cuando esté debidamente definido
y presupuestado. Se justifica a un nivel medio para decisiones de inversion de grandes
financiadores y a un nivel avanzado si se requieren modelos para decisiones politicas

estratégicas a largo plazo o con interés académico (Then et al., 2017).

En la Etapa II, para la seleccién de los programas a evaluar, se definieron dos niveles de
criterios. El primer nivel responde a cualidades generales que el programa debe tener para
ser sujeto a evaluacidn (aqui se consideraron las visiones encontradas en este estudio, donde
se privilegia programas que tengan sus impactos esperados identificados y que busquen un
desarrollo social sostenible). El segundo nivel considera factores estructurales del programa,
como el monto de inversion, el tiempo de implementacién y la factibilidad de colaboracién
de las partes interesadas. Los criterios de cada factor, segin corresponde, fueron revisados
con documentacion interna de la Fundacién-Alpha para asegurar la coherencia de los valores
asociados, segln se presenta en la Tabla II para los limites establecidos (Fundacién Alpha.
(2020) Conjunto de herramientas de desempefio social Seccion 4A).

Tabla II: Valores asociados y limites establecidos

Factor Criterio (*)
Inversiéon requerida > US$ 250.000
Tiempo de implementacion > 12 meses

(*) Fuente: Adaptado desde documento interno
(Fundacion Alpha. (2020) Conjunto de herramientas

de desempefio social Seccion 4A)

En esta misma etapa, se establecié la temporalidad de la evaluacién. Segtn los resultados del
estudio, se considero que el analisis del SROI debe realizarse en diferentes momentos de una

intervencion social. Ademas, siguiendo las recomendaciones de SROI Network (2012), que
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define dos tipos de SROI: uno evaluativo, realizado retrospectivamente y respaldado en
resultados ya materializados; y otro de prondstico, que anticipa la magnitud del valor social
generado si las actividades cumplen con los resultados previstos. Considerando ambas
perspectivas, se proponen tres momentos para la aplicacién de la evaluacién de impactos con
el método SROI (Tabla III).

Tabla III: Temporalidad de aplicacion del SROI

Temporalidad  SROI a aplicar Alcance
Antes SROI Participan
prondstico especialistas de la
Fundacion
Durante SROI pre Participa una muestra
evaluativo de beneficiarios
Cierre SROI Participa una muestra
evaluativo representativa de

partes interesadas

(*) Fuente: Adaptado desde SROI Network, (2012)

También en la Etapa II, se define una frecuencia trimestral de actualizacion de los datos del
SROI de cada programa. Los datos estan asociados a indicadores que son monitoreados
permanentemente. Esto permite monitorear la evolucién de los impactos esperados, que han

sido identificados y gestionados de manera continua en el portafolio de programas sociales.

En la Etapa III, se define la aplicacion practica del proceso de gestion utilizando SROI en la
Fundacién-Alpha. Tomando en cuenta las definiciones de las primeras dos etapas. Para este
proposito, se establecieron tres procesos en el ciclo de gestidn: planificacion, estimacion de
impactos y monitoreo de resultados. En cada uno de ellos se definieron acciones y cuatro
herramientas recomendadas para su aplicacion. En el proceso de planificacién se propuso la
teoria del cambio, herramienta que fue reconocida en este estudio y también mencionada en
la literatura. Para la estimacién de impactos se sugirieron dos herramientas, el arbol o mapa

de impactos y el mapa de valor (Value Map en su sigla en inglés). El arbol de impactos
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relaciona los recursos invertidos, las actividades realizadas y los resultados experimentados
por los diferentes grupos de stakeholders (Siart, 2023). Mientras que, en el mapa de valor,
que es una planilla de calculo, se consolida la informacién analizada en el arbol de impacto y
se agregan los valores monetarios y factores especificos (peso muerto, desplazamiento,
otros) del SROI. Esta herramienta fue diseflada para desarrollar analisis SROI con
valorizacién monetaria o sin ella por la Social Value UK, (S.F.). También es recomendada en
documento interno de la Fundacién-Alpha (Fundacién Alpha. (2021) Seccién 4A Desarrollo
Socioeconémico). En esta herramienta se actualizan los datos de resultado que son
monitoreados de manera permanente. Para este fin se considera el Ultimo mapa de valor
vigente, sea el de prondstico, preevaluacion o evaluacién. Para el proceso de monitoreo se
considera un panel de resultados con los valores de SROI de cada programa evaluado y otros
indicadores que sean definidos por la Fundacion-Alpha. Por dltimo, en esta Etapa III se
establecieron pautas de las dimensiones que pueden evaluarse dentro de un programa social.
Un aspecto relevante es que las dimensiones deben ser definidas segin la naturaleza de la
intervencion social. Dado eso la definicién especifica de cada programa debe ser desarrollada
en los procesos de planificacion y estimacion de impactos. Las dimensiones recomendadas
para la Fundacién son la econémica y social. Otras que pueden agregarse son las culturales,
politicas, ecolégicas y sicoldgicas o fisiolégicas. La siguiente dimensién es la estructural,
donde se sugiere abordar el micro nivel, que son impactos sobre los beneficiarios
individuales y el nivel meso que son impactos en organizaciones o grupos. Por ultimo, en la
dimension tiempo se considera adecuado medir el corto plazo, es decir los impactos que se

generaran inmediatamente después de la implementacion.

Las definiciones de la Etapa Il realizadas para la aplicacion practica del proceso de gestion

utilizando SROI se resumen en la figura 3.
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Figura 3: Aplicacién practica del proceso de gestion utilizando SROI
(Fuente: elaboracion propia)

El ciclo completo del proceso de gestion con SROI del portafolio de programas sociales de la

Fundacion se detalla en la figura 4.
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Figura 4: Ciclo completo del proceso de gestién con SROI
(Fuente: elaboracién propia)
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3 ARTicULO

El presente apartado, recoge la investigacion contextualizada motivo de este proyecto de
grado, y es presentada en formato de articulo académico. Se trata de un articulo conciso,
escrito en el formato tipico de revistas especializadas o de conferencias, de acuerdo con

reglas especificas definidas por la direccion del programa.

El articulo, ha sido cuidadosamente redactado con el fin de que se haga facilmente entendible
y logre expresar de un modo claro y sintético lo que se pretende comunicar, considerando las
citas y referencias respectivas de los estudios que lo fundamentan. El trabajo realizado, se
sintetiza entonces como articulo, para facilitar al trabajo de quienes puedan estar interesados

en consultar la obra original.

Este trabajo, considera y discute, a través de un proyecto aplicado, desarrollado en un
contexto de realidad profesional, la integracidon de herramientas y conocimientos que se han
adquirido en las lineas de desarrollo del programa. Lo que se consolida en una investigaciéon
profesional contextualizada a la realidad profesional que se expone, la que se relacionada con
lineas y ambitos especificos abordados en el plan de estudios del programa, permitiendo
integrar, de manera adecuada, los conocimientos teéricos y metodoldgicos desarrollados en

7

él.
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Resumen:

Este trabajo presenta un andlisis de las definiciones principales requeridas para incorporar el
método de retorno social de la inversidn en la gestién de una Fundaci6n ligada a un grupo minero
en Chile, que ejecuta proyectos sociales de diversa naturaleza. El objetivo de esta investigacion es
proponer un modelo de implementacion de una estrategia de evaluacién de impactos con retorno
social de la inversion para su utilizacion en distintos programas de inversion social. Para lograrlo
se propuso una metodologia cualitativa soportada con técnicas de entrevistas semiestructurada y
revision documental. Se entrevist6 a 10 profesionales de la Fundacién para la comprension de sus
expectativas, motivos y requerimientos de medicién de impactos en programas sociales. Los datos
mostraron que el modelo consta de tres etapas clave. En la primera, se formula una estrategia
centrada en proporcionar informacién para las decisiones en el uso de recursos. La segunda etapa
establece criterios de seleccién para evaluar programas, considerando caracteristicas generales y
aspectos estructurales. La tercera etapa incluye un proceso simple de planificacién, estimacién y
monitoreo, priorizando el andlisis de impactos en las dimensiones social y econémica. Se concluye
que los aspectos esenciales que permiten la implementacién de una medicién del retorno social de
la inversion son: la claridad de cual es el propésito del analisis para la institucién, qué programas
sociales requieren ser evaluados y cada cuanto tiempo, y como realizar el proceso de manera simple
para la incorporacién del método en la gestion y decisiones respecto a los programas sociales.

Palabras clave: Evaluacion social; rentabilidad social; valor social; impacto social;
emprendimiento social

1. Introduccién

Las organizaciones estan experimentando un creciente
interés en la identificaciéon, cuantificacion y
comunicacién del impacto social que generan, debido a
la convergencia de diversos factores, entre los cuales se
incluyen el aumento en la conciencia por parte de
empresarios y directivos acerca de la necesidad de que
las empresas no solo generen beneficios econémicos,
sino que también contribuyan al bienestar social y a la
mitigaciéon del cambio climatico. Ademas, la demanda
cada vez mas persistente, por parte de accionistas y
otros grupos de interés, como clientes, inversores y
entidades financieras, para que las empresas
proporcionen informacién detallada sobre sus
actividades y de cdmo éstas afectan a la sociedad y al
medio ambiente. Por ultimo, el cumplimiento de las
obligaciones de divulgaciéon establecidas por
organismos gubernamentales (Bastida & Solé, 2021).

En trabajo de Mora & Martinez (2018) se plantea que
en los ultimos afios ha surgido el concepto de desarrollo
humano sostenible, que, de la misma manera que el
desarrollo sostenible, se basa en la interrelacion de los
aspectos econdmicos, sociales y ambientales.
Concediéndole una importancia central al aspecto
social, y destacando, que el cambio en el entorno local
depende en gran medida de la capacidad y voluntad de
los actores locales, como las empresas que desempefian
un papel crucial en el desarrollo al fomentar el
emprendimiento. Ampliando la responsabilidad social
corporativa para la inclusién, no solo aspectos
ambientales, sino también sociales, integrando valores
éticos y procesos de innovacion social en el ambito
local.

Emprendimiento Social: Entendimiento y tendencia

El emprendimiento social abarca esfuerzos
individuales o grupales con un propésito social. No hay
una definicién Unica y precisa para el concepto, siendo
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objeto de un extenso andlisis por parte de la literatura
cientifica, particularmente desde principios de los
noventa a la fecha (Real et al., 2019). Desde la mirada
de Silva (2015) se ha concebido como un proceso a
través del cual se logra generar valor social al combinar
recursos de formas novedosas, explorando vy
aprovechando oportunidades para crear valor y
promover cambios sociales. También, Teasdale, et al.
(2023) menciona en su estudio que algunos autores lo
definen como la creacion de valor social a través de la
innovacion y la resolucién de problemas sociales,
mientras que otros lo ven como la combinacién de
objetivos sociales y econémicos en las empresas. Asi, el
emprendimiento social ha adquirido importancia en los
circulos académicos en la tiltima década como concepto
y fenémeno social. Estados Unidos figura como el pais
mas influyente en la investigacion, seguido por el Reino
Unido. Por otro lado, paises iberoamericanos como
Espafia, Brasil y Colombia han mostrado un interés
creciente en esta materia (Real etal.,, 2019).

Impacto social: Concepto y evolucion

El concepto de impacto se emplea para analizar las
consecuencias generadas por una accion particular en
un sistema o conjunto de individuos, asi como para
describir el logro de un objetivo especifico. El término
"impacto social" se refiere alos resultados derivados de
cierto tipo de acciones dirigidas a abordar una variedad
de problemas sociales (Azuara Garcés, 2020).

Durante un extenso periodo, la evaluacién del impacto
social ha sido empleada como un instrumento de
medicién, y a medida que las necesidades de
informacién han crecido y evolucionado, ha adoptado
distintos significados. Aunque histéricamente la
medicion del impacto social ha estado vinculada
principalmente con ambitos como el desarrollo, la
cooperaciéon y la filantropia, se ha observado un
creciente interés desde la perspectiva de la
responsabilidad social empresarial en distintas
regiones econémicas. (Azuara Garcés, 2020).

También los lideres del ambito social y aquellos que
proveen financiamiento estan cada vez mas integrando
la medicién del rendimiento como un aspecto
fundamental para cumplir con sus grandes objetivos.
Ademas, estan evolucionando para evaluar el impacto
una vez implementadas sus intervenciones, empleando
la medicién durante la concepcién y ejecucion del
programa para obtener retroalimentaciéon en tiempo
real (Ebrahim & Rangan, 2014). Por otro lado, se esta
conceptualizando el impacto en una cadena ldgica,

donde se sigue la secuencia de aportaciones, productos,
resultados e impactos; donde las contribuciones son
transformadas por la organizacién en productos que
generan resultados, culminando en un impacto mas
amplio. Dentro de esta secuencia de valor se integra la
razén que impulsé a la organizacién a definir una
misién adaptada a su propésito (Plaisance, 2021).

El concepto de impacto social ha tenido en la literatura
una variedad de términos, como valor social,
rendimiento social, retornos sociales, y contabilidad
social entre otros. Los que se han aplicado en diferentes
campos, como la educacién, atencion médica,
sostenibilidad ambiental y lucha contra la pobreza.
Conceptos que se combinan segin multiples tipos de
impacto, mientras que otros se centran en problemas
sociales especificos. Esta diversidad permite a los
investigadores emplear distintas dimensiones para
medir exhaustivamente tipos especificos de impacto,
considerando el tiempo en el que se manifiestan los
resultados y los niveles de analisis para la evaluacion
adecuada de los resultados en diversos aspectos
(Rawhouser et al., 2019).

Finalmente, y como describe (Plaisance, 2021) todas
las definiciones resaltan que el rendimiento y el
impacto son subjetivos y dependen del contexto. La
nocién de impacto es ambigua, socialmente construida
y estd influenciada por las relaciones entre
organizaciones y sus financiadores, por lo que estas
relaciones determinan cémo se mide el impacto,
considerando aspectos como motivaciones, mandatos
de medicién, expectativas, enfoques de medicion,
recursos invertidos y el entendimiento de la relevancia
de la cuantificacién del impacto social.

Medicion del retorno social: Metodologias y
herramientas
En la actualidad, las evaluaciones financieras

relacionadas con las empresas de emprendimiento
social han adquirido importancia debido a la escasez de
recursos econdémicos, especialmente en el
financiamiento destinado a los aspectos sociales,
originada desde fuentes privadas (Medina & Garcia,
2019). Las evaluaciones han derivado desde un analisis
de practicas, métodos e indicadores a un cambio de
enfoque, que estd produciendo que la evaluacién y
supervisiéon se amplien para considerar todo el
entorno, no quedando exclusivamente centradas en los
financiadores (Plaisance, 2021).

Para planificar intervenciones sociales y dentro del
proceso de definiciones, una de las herramientas
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utilizadas ha sido la teorfa del cambio (Cassetti &
Paredes-Carbonell, 2020), originalmente concebida
para respaldar la planificacion y evaluacion de
intervenciones comunitarias. Su finalidad es la
identificaciéon de los mecanismos clave que posibilitan
el cambio, explorando el cémo, ciertos recursos,
aplicados como intervenciones en contextos
especificos, conducen a resultados determinados. Esta
teoria se representa generalmente como un esquema o
mapa conceptual, detallando los componentes
esenciales y conexiones entre objetivos, resultados,
procesos intermedios y actividades de un programa o
intervencion. Se visualiza normalmente en diagramasy
destaca su capacidad para explicar los mecanismos del
cambio, asi como los supuestos, riesgos y contexto que
respaldan las conexiones causales entre los productos
y los efectos e impactos de la intervencion (Alvarez-
Rojas & Preinfalk-Fernandez, 2018).

Si bien existen varias metodologias para evaluar el
impacto social, el Retorno Social de la Inversién (SROI
por su sigla en inglés), es reconocida como la
metodologia mas aceptada para la medicién de valor.
Una de las razones ha sido su auge en el Reino Unido,
donde "The New Economic Foundation” cre6 una guia
para su implementacion y donde el gobierno fomenté
en las entidades sociales la implementaciéon del SROI
como una medida para el andlisis de su impacto (Savall-
Morera et al., 2022). Esto permitié que el SROI fuese
aplicado frecuentemente en Gran Bretafa vy
posteriormente también en paises de habla alemana, en
una gran variedad de temas, como mercado laboral
secundario, atencion geriatrica, guarderias,
discapacidad, entre otros (Krlev et al. 2013).

En este dmbito uno de los aspectos relevantes del
enfoque del SROI, es que se concentra en los impactos
sobre los grupos de interés, posibilitando asi la
cuantificacion y valoracién de la transformacion
generada por un proyecto o entidad en la sociedad. En
consecuencia, el SROI ostenta una destacada relevancia
al representar una métrica no solo para la evaluacion
financiera, sino también para la calidad en la gestién
(Medina & Garcia, 2019). Otro aspecto interesante del
método SROI es que simplifica la evaluacion del
impacto social, reduciéndolo a un solo niimero, lo que
facilita la comprension y agiliza las decisiones al
respecto (Savall-Morera et al., 2022).

SROI: Concepto y método

El SROI es un método basado en andlisis de costo-
beneficio, que asigna valores monetarios a activos no

contabilizados en las cuentas financieras estandar,
evaluando asi el valor social de un proyecto. Su objetivo
es integrar a personas excluidas del mercado para
influir en decisiones de asignaciéon de recursos,
proporcionando una medida de valor mas amplia al
identificar cambios significativos para individuos,
organizaciones y otras partes interesadas. (Hopkins et
al, 2023). También, se ha conceptualizado como una
herramienta de medicién de resultados, que facilita a
las organizaciones comprender y estimar el valor
social, ambiental y econdémico que estan creando.
Asimismo, su enfoque participativo, posee la capacidad
de analizar en términos monetarios, el valor de una
amplia variedad de resultados (SROI Network, 2012).

El analisis del valor social de una organizaciéon puede
adoptar formas diversas, ya sea abordando el valor
global generado o centrandose en aspectos especificos.
Dos enfoques comunes son el evaluativo, que mira
retrospectivamente cambios reales, y el prospectivo,
que pronostica el valor social futuro. Estos andlisis
pueden ser internos o liderados por investigadores
externos. El enfoque prospectivo es util para la
planificacién y maximizar la inversidn, pero la falta de
informacién precisa sobre cambios es un desafio, por
eso se sugiere comenzar con un analisis prospectivo
para establecer bases sélidas de recopilaciéon de datos
y asegurar un analisis completo en el futuro (Armenta
& Morales, 2017).

Cuando una organizacién busca medir su impacto
social, se enfrenta a la dificultad de realizar un estudio
de SROI debido a la falta de conocimiento interno (Then
et al,, 2017). Un metaanalisis revela que la mayoria de
los estudios de SROI son realizados por empresas de
consultoria, seguidas por instituciones sin dnimo de
lucro y empresas sociales, desde donde solo un
pequeilo porcentaje de dichos estudios es llevado a
cabo por instituciones académicas (Krlev et al.,, 2013).

Entendida esta realidad, y considerando la revision
bibliografica presentada es posible efectuar el siguiente
cuestionamiento investigativo: ;Cudles son las etapas,
variables, parametros, y flujos, claves que permiten la
medicion del retorno social en la Fundacién-Alpha?

En efecto, en la Fundacién-Alpha en estudio, se adolece
de un modelo, que permita la aplicacién de manera
permanente en su gestion interna, que cuantifique
adecuadamente el retorno de las inversiones sociales
que realiza la institucién, asi como la determinacion de
una forma simple de aplicacién en los distintos tipos de
programas.
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Habiendo recorrido las bases tedricas que son
fundamentales para este estudio, cabe mencionar que
la principal motivacién para realizarlo ha sido la
necesidad de aportacion de un modelo simple que
factibilice la aplicacion del retorno social de la
inversion en los programas de la Fundacién-Alpha. Se
propone entonces la adaptacién de una metodologia
aplicable a proyectos especificos y pertinentes de la
Fundacion-Alpha, tal que dicho modelo sea
generalizable y util como herramienta de trabajo
estratégica. En este sentido este trabajo contribuye a la
comprensiéon e implementacién del método SROI
integrado como herramienta de gestién y no s6lo como
una medicidn esporadica y temporal de los programas
sociales, pudiendo aportar una guia a las definiciones
claves que una organizacion debe considerar para una
implementacidn exitosa.

Dicho lo anterior el objetivo general de este proyecto es
proponer un modelo que permita la implementacién de
una estrategia de gestion y evaluacién de impactos
utilizando el retorno social de la inversiéon (SROI) en
distintos programas de inversion social realizados por
la Fundaci6n-Alpha.

2. Metodologia

Paradigma y disefio: Se opt6 por la utilizacién de una
metodologia cualitativa que permitiera en forma
sistematica y profunda la comprensiéon de fendmenos
empresariales y sociales (Sandin, 2003), siendo el
investigador el principal encargado de recoger los
datos y de incorporar conocimiento tacito (Bernal,
2010). La investigacion es del tipo descriptiva
buscando caracterizar el objeto de estudio, siendo
soportada con técnicas de entrevistas
semiestructurada y revision documental (Vieytes,
2004). Su disefio no experimental permiti6o al
investigador observar los hechos sin intervenir
(Grajales, 2000), para analizarlos posteriormente.
Ademas, la informacién de la muestra fue capturada
una sola vez dentro del periodo de la investigacién
(Bernal, 2010).

Datos para el estudio: El marco muestral de los
profesionales seleccionados se estableci6 desde el
organigrama vigente de la Fundacién-Alpha. Utilizando
un muestreo de casos tipicos de profesionales ligados a
un grupo minero, se seleccionaron por conveniencia a
10 personas. El criterio de caso tipico condujo a que se
seleccionaran a profesionales, que constituian el 36%
de la dotacién total, considerando representantes de
distintos roles de la organizacién, donde se identifican

directores ejecutivos, directores, jefes de darea y
asesores o especialistas.

En total participaron 10 profesionales, con una edad
promedio de 43 afios, con un maximo de 58 y un
minimo de 33 afios. La muestra estuvo conformada de
5 profesionales de la ingenieria y 5 profesionales de las
ciencias sociales. Posefan en promedio 20 afios de
experiencia laboral con un minimo de 8 y un maximo de
34 afios, ademas de 12 afios de experiencia en temas de
gestion social, con un minimo de 6 y un maximo de 20
afios.

Entorno: La Fundacién-Alpha, ligada a un grupo minero
con operaciones en Chile, se constituyé entre los afios
2006 y 2007, comenzando el 2008 a recibir los
primeros aportes para proyectos sociales y sin contar
aun con dotacién propia. Durante el 2009 y 2019
mantuvo su funcionamiento para gestionar las
donaciones de aproximadamente 68 proyectos. En el
afio 2020 se realiza una reestructuracién importante en
su gobernabilidad y lineas de accidén, donde se
incorporaron 22 personas a su dotacion interna y se
expandieron a nuevas tematicas de intervencién, como
educacion, desarrollo econdmico, salud,
fortalecimiento de capacidades, infraestructura, medio
ambiente e innovacion, realizando cerca de 40
proyectos. Los ultimos afios la Fundacién-Alpha ha
mantenido su cartera de proyectos y lineas de accion,
duplicando sus niveles de inversion. Actualmente el
equipo interno se conforma de 28 profesionales
organizados en 5 areas. Un desafio latente hoy en dia
parala Fundaciény su portafolio de programas sociales
es integrar en la gestiéon permanente la evaluacion del
SRO], estandar exigido por el grupo minero asociado,
buscando ser pionero en su aplicaciéon dentro de las
organizaciones relacionadas al respectivo grupo.

Instrumento de recoleccién de informacién: Se
aplicaron entrevistas semiestructuradas, de manera
individual a los profesionales de la Fundacién, para
identificar percepciones, razones, recursos, etapas,
variables y herramientas claves para la aplicaciéon de
una mediciéon del SROI en sus programas. En las
entrevistas se utilizaron dos tipos de estrategias para
recoger los datos: por un lado, una grabadora de voz de
celular y por otro lado un cuestionario escrito de 10
preguntas cuyas respuestas registroé la investigadora. A
continuacion, se presenta el instrumento descrito:

Etapa 1: Comprension y caracterizacién actual

1. ;Qué conoce del concepto de retorno social de la
inversién?

54



2. ;(Como caracterizaria los programas sociales de la
Fundaci6n?

3. (Como planifica y evalia sus

actualmente?

programas

Etapa 2: Entendimiento de los intereses para la
implementacion de un modelo de medicién

4. ;Qué beneficio o utilidad consideras tt, tendria la
Fundacién, al conocer el retorno social de Ila
inversion en sus programas sociales?

5. ¢(Qué caracteristicas consideras ti debiesen tener
los programas para medir su retorno social?

6. ;En qué momento del programa sugeririas tu
realizar una medicién del retorno social? ;por qué?

7. ¢Cudles serian las dimensiones que tu considerarias
para hacer una evaluacién del retorno social?

Etapa 3: Alertas sobre recursos para la implementacion
del modelo

8. ;Qué recursos tiene la Fundacién, su area o sus
programas para realizar evaluaciones de
resultados?

9. (Cémo podrian participar las partes interesadas
(stakeholders) de sus programas en una evaluacién
de retorno social?

10.;Qué otros obstaculos o facilitadores podrian
presentarse para realizar una evaluacién del
retorno social de sus programas?

Métodos de verificaciéon y validacidn: Para ajustar y
validar el instrumento, el cuestionario de las
entrevistas fue piloteado con dos profesionales con
experiencia en tematicas de gestion social y con nivel
organizacional similares a los participantes de la
muestra, logrando el ajuste a la realidad que se deseaba
observar.

Analisis de datos: Se llevd a cabo un analisis mediante
un proceso deductivo para categorizar, extrayendo
criterios que facilitaran la observacién del desarrollo
del modelo de implementacién del SROI en programas
de desarrollo social en la Fundacién Alpha. Sin
embargo, también se ha prestado atencién al proceso
inductivo, considerando posibles situaciones que
pudieran surgir a partir de estos documentos y
observaciones. La categorizacion resultante representa
una seleccion de factores y elementos para tener
presente, aunque reconocemos que la extension del

concepto y su aplicacion podrian posibilitar una
diversificacién ain mas amplia. (Ruiz-Bernardo, 2016).

Aspectos éticos: La participaciéon de la Fundaciéon-
Alpha en este estudio se realizé mediante un convenio
de tesis firmado el 27 de junio de 2023 con la alumna
realizadora de esta investigacion aplicada, cuya
duracién comenzo6 el 04 de julio de 2023 y se extiende
hasta el 22 de diciembre de 2023. Ademas, para las
entrevistas se obtuvo el consentimiento informado de
los participantes antes de su realizacién y se tomaron
medidas para garantizar la utilizacion de la
informacion, respetando la clausula de
confidencialidad presente en el convenio respectivo.

3. Resultados

Los datos recogidos han sido agrupados por categorias
claves, como se presenta en la tabla I.

A continuacion, se presentan los resultados de cada una
de las preguntas aplicadas a los profesionales de la
Fundacion. Por cuestiones de espacio y de claridad en
la lectura hemos decidido incluir Unicamente la
informacion relevante para este articulo.

Tabla I-a: Categorias Etapa I del estudio

Preguntas Categorias

N21: ;Qué conoce del No sabe
concepto de retorno

social de la inversion?

Evaluacién impacto social

Conocimiento parcial

Capitalizacién de la
inversion

N22: ;Como Area de influencia
caracterizaria los
programas sociales de

la Fundacion?

Tematico

Volumen de recursosy
plazo

N23: ;Como planificay | No sabe
evalda sus programas
actualmente? 3a

Planifica:

Teoria del cambio

Plan de accion

N23: ;Como planificay | Multinivel de evaluacién
evalida sus programas
actualmente? 3b

Evalua:

Reportabilidad estandar

No definido

(Fuente: elaboracion propia)
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Tabla I-b: Categorias Etapa II del estudio

Preguntas Categorias

N24: ;Qué beneficioo | Toma de decisiones

utilidad consideras ta,

Optimizacion de
programas

tendria la Fundacion,
al conocer el retorno

social de la inversion Herramienta de

€n sus programas comunicacion
sociales?

Conocer el impacto
N®5:;Qué Impactos esperados
caracteristicas _
consideras td debiesen Tlempo de y
tener los programas implementacion

para medir su retorno

il Inversién requerida
social?

Desarrollo social
sostenible

Diferentes momentos
seguin programa

N26: ;En qué
momento del

programa sugeririas
td realizar una
medicion del retorno

Largo plazo y post
implementacion

social? ;por qué? Anualmente

Antes de la intervencion

No definido

Desarrollo del beneficiario
directo

N27: ;Cudles serian las
dimensiones que td

considerarias para

. Impacto social econémico
hacer una evaluacién

del retorno social? Resultados esperados

Multiples dimensiones

(Fuente: elaboracion propia)

3.1 Presentacion de datos

Pregunta 1: ;Qué conoce del concepto de retorno social
de la inversion?

Si revisamos los resultados generales de la primera
pregunta del cuestionario nos encontramos que 5 de 10
entrevistados entiende el concepto de SROI como una
evaluacion de impacto social, lo que queda en evidencia
cuando se indica: “yo lo que entiendo del retorno social
de la inversién es que tiene que ver en el fondo con la
evaluacién social de proyectos y que tiene que ver

entonces como con una monetizacién del efecto de un
programa” (Entrevistado 2) y también en la frase:
“Entiendo que es un tipo de evaluacién asociada a las
evaluaciones de impacto, donde el foco es identificar
cudl es el impacto social de un programa y en términos
de costo efectividad” (Entrevistado 8). Un aspecto que
sorprende en los resultados de la primera pregunta es
que un numero importante de entrevistados no sabe o
tiene un bajo conocimiento del concepto, ambas con 2
de 10 entrevistados, la primera categoria no sabe,
queda de manifiesto cuando se indica: “La verdad
nunca lo habia escuchado, no habia escuchado retorno
social de la inversion, pero me imagino que es como una
evaluacion que tu puedas, como acceder a alguna
inversion” (Entrevistado 1), mientras que para la
categoria conocimiento parcial se sostiene que: “yo lo
conozco en realidad como concepto hace rato, pero no
tanto como en la aplicaciéon” (Entrevistado 5).

Pregunta 2: ;Cémo caracterizaria los programas
sociales de la Fundacion?

Respecto a los resultados de la segunda pregunta, se
obtuvo que 6 entrevistados asocia como una
caracteristica principal de los programas de la
Fundacion el area de influencia al sostener por ejemplo
“que sean vinculantes con la comunidad... Y la idea es
que estén dentro del area de influencia” (Entrevistado
1) y “un programa de alto alcance, pero acotado a las
areas de influencia de la empresa” (Entrevistado 2).
Otra caracteristica relevante mencionada por 5
entrevistados es la tematica del programa, donde se
sostiene muy concretamente que “yo creo que primero
es tematico, hay una diferencia importante del punto de
vista tematico” (Entrevistado 4)” y en “Diria que son
mas de innovacién social, en su gran mayoria las
intervenciones que hace la Fundacién son de areas muy
especificas y estan muy bien acotadas. se enfocan en
problemas pais, probablemente muchas de ellas tienen
un deseable hacia una politica publica” (Entrevistado
9). En menor proporcién, con solo 2 menciones se
encuentra el volumen de recursos y plazo.

Pregunta 3: ;Como planifica y evaliia sus programas
actualmente?

En la pregunta de cémo se planifican los programas
actualmente encontramos una tendencia clara, donde 7
de 10 entrevistados declar6 usar una herramienta
como la teoria del cambio, sosteniendo por ejemplo que
“utilizamos la teoria de cambio, de ahi se generan como
cuales son las necesidades, cudles seran las lineas de
accién, pensamos primero en un propoésito,
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necesidades y una accién y los resultados finales”
(Entrevistado 2) y también afirmando que “el marco
légico contiene varios elementos, como de la teoria del
cambio, si bien no estd 100% como alineado con la
teoria del cambio, pero nace primero con un
levantamiento como de la necesidad del territorio que
definen la intervencién, después se define cudl es el
objetivo general y se desprenden de él objetivos
especificos” (Entrevistado 5). Por otra parte solo 2
entrevistados declararon planificar los programas con
un plan de accién, lo que se refleja en afirmaciones
como “una vez que nosotros definimos las brechas de
intervencion, vamos a hacer un plan de accién que lo
vamos a cocrear junto con cada uno de los servicios,
que nos va a permitir definir en conjunto”
(Entrevistado 4).

En cdmo se evaluan actualmente los programas los
resultados fueron mas parejos, siendo la categoria
multinivel de evaluacién la que obtuvo una leve
preferencia, con 4 de 10 entrevistados y que se reflejan
en afirmaciones como “Yo diria que tenemos tres
niveles como entre monitoreo y evaluacién... porque
por un lado estd un monitoreo mas de los procesos,
indicadores de proceso.. después tenemos una
evaluacion de resultados... Y tenemos también una que
esta en desarrollo, que es una evaluacién de impacto”
(Entrevistado 2). Sorprende que existan dos categorias
muy distintas con el mismo resultado, ambas con un
30%, la primera asociada a reportabilidad estandar,
que queda de manifiesto cuando se indica: “el marco
légico también trae verificadores de cumplimiento,
indicadores y un medio de verificacién, por lo tanto,
dependiendo de la cantidad de plazo de ejecucién cada
cierto tiempo tu vas haciendo evaluaciones de
resultados intermedios y cuando el proyecto termina,
haces una final. En el fondo, basicamente es si cumpliste
con todos los indicadores de porcentaje de
cumplimiento” (entrevistado 6), y la segunda donde se
menciona que no esta definido como evaluar hoy los
programas de la Fundacién, situacién que se respalda
con lo mencionado por el entrevistado 4 “Nosotros hoy
dia todavia no hemos resuelto los mecanismos de
medicidn, pero estamos en eso porque uno de los temas
que es relevante para nosotros primero es levantar una
linea base que nos permita conocer el estado de cada
uno de ellos, para poder poner las metas de
cumplimiento”

Tabla I-c: Categorias Etapa III del estudio

Preguntas

Categorias

N28: ;Qué recursos
tiene la Fundacion, su
area o sus programas
para realizar
evaluaciones de
resultados?

Presupuesto en area o
programa

Equipo profesional

No hay presupuesto

No conoce si hay recursos

N29: ;Cémo podrian
participar las partes
interesadas
(stakeholders) de sus
programas en una
evaluacidén de retorno
social?

Encuestas o entrevistas

Instancia participativa

Depende del stakeholder

N210: ;Qué otros
obstaculos o
facilitadores podrian
presentarse para
realizar una
evaluacion del retorno
social de sus
programas? 10a
Obstaculo

Resistencia de la gente a
participar en evaluaciones

Conocimiento interno
dispar

Diferente desarrollo de las
areas de la Fundacion

Recursos

Cambios organizacionales
internos y externos

Informacién no
organizada

N210: ;Qué otros
obstaculos o
facilitadores podrian
presentarse para
realizar una
evaluacion del retorno
social de sus
programas? 10b
Facilitador

Entrega de resultados a
evaluados

Participacién de
implementadores

Tecnologia

Herramientas simples

Experiencia del equipo de
la Fundacién

Tener una estrategia
definida

Formalidad con las
comunidades

(Fuente: elaboracién propia)
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Pregunta 4: ;Qué beneficio o utilidad consideras t1,
tendria la Fundacidn, al conocer el retorno social de la
inversion en sus programas sociales?

Es destacable en los resultados de esta pregunta que 5
entrevistados considera la toma de decisiones como
uno de los principales beneficios o utilidad para la
Fundacioén al conocer un indicador como el SROI en sus
programas sociales. Esto se evidencia en las respuestas
categorizadas en este apartado, donde nos
encontramos con frases muy similares entre los
entrevistados: “para poder tomar decisiones y hacer
una inversiéon mas eficiente de los recursos y que a la
vez genere un mayor impacto en la comunidad”
(Entrevistado 5); “mi perspectiva es que creo que esto
tiene mucho valor para tomar decisiones y decir cual es
la tecla en un territorio que queremos tocar para
generar una cierta movilidad” (Entrevistado 7) y que se
asocian a tener mejor informacién para decidir donde
invertir los recursos. En segunda prioridad los
entrevistados consideraron la categoria de conocer el
impacto, donde 3 entrevistados afirm6 esta opcién y
donde encontramos respuestas mas elaboradas, como
la de un profesional quien indica “Es un muy buen
termémetro. Yo creo que uno siempre tiene la idea de
que estd haciendo las cosas bien... entonces el poder
conocer eso te permite si o si poner una vara y saber
qué también lo estas haciendo o qué tan mal. Y si
realmente los resultados que uno esta viendo con KPI,
que son muy operacionales, estd teniendo el impacto
que realmente creemos que esta teniendo, porque hay
otra parte que nosotros no estamos midiendo, la
estamos suponiendo, y esto nos permitiria medir ese
impacto” (Entrevistado 9). Las ultimas dos categorias
tuvieron cada una 2 entrevistados que consideraron
que la utilidad para la Fundacién seria la optimizacion
de programas o como una herramienta de
comunicacién, opciones reflejadas respectivamente en
opiniones tales como: “Yo creo que permitiria hacer un
mejoramiento continuo de los programas. que es
relevante creo yo, porque los contextos van cambiando,
del punto de vista social” (Entrevistado 4); “Yo creo que
el trabajo que estamos hablando debiera servir para
que efectivamente la comunidad sienta que tenemos
que estar ahi en ese cerro” (Entrevistado 6).

Pregunta 5: ;Qué caracteristicas consideras tu debiesen
tener los programas para medir su retorno social?

En esta pregunta sorprende que las dos categorias mas
importantes mencionadas por los entrevistados como
caracteristicas relevantes de los programas para medir
su retorno social fuesen los impactos esperados y el

desarrollo social sostenible. En el caso de los impactos
esperados con 5 entrevistados que la mencionaron se
encuentran opiniones tales como: “Yo creo que hay
varias variables, por un lado el impacto que tengan
como en el nimero de beneficiarios, el impacto en
reputacion el impacto como en los indicadores que
puedes presentar al interior de la empresa”
(Entrevistado 1); “creo que una con la caracteristica de
que sea factible cuantificar y que estemos buscando un
impacto especifico, mas que cumplir con algin
compromiso que tenemos con la comunidad”
(Entrevistado 5). Por otro lado, en la categoria
desarrollo social sostenible con 4 menciones, se
aprecian en las opiniones del entrevistado 4 “Primero
que sean programas que tengan un trabajo social
permanente de desarrollo social mas que de desarrollo
econdmico, ya que la mirada esta puesta en el aporte
del desarrollo integral mas que en el aporte del
desarrollo econdmico que yo presto como fundacién o
como compaififa a un territorio determinado” y del
entrevistado 7 que menciona “necesariamente hay que
partir por aquellas que tienen mayor alcance, mayor
nivel de incidencia, porque ademds los cambios
territoriales desde la perspectiva del desarrollo social y
econdmico son bien dificiles de instalarlos”. Con menor
representaciéon también se consideran la inversion
requerida con 3 menciones y el tiempo de
implementacién con 2.

Pregunta 6: ;En qué momento del programa sugeririas
tl realizar una medicién del retorno social? ;por qué?

Respecto al momento en que debiese ser realizada una
mediciéon del retorno social, 6 entrevistados, un
numero considerablemente mayor, respondié que
serfa en diferentes momentos segin el programa,
donde se menciona por ejemplo: “depende del tipo de
programa, porque si hablamos como de grandes
intervenciones... de un programa que dura cuatro afios,
Yo te dirfa que podria ser al comienzo, a la mitad y al
final de la intervencion.. mientras que, si es un
programa un poco mas acotado, no sé de un afio, diria
que al inicio y al final. Y sobre todo al final de la
intervencion” (Entrevistado 1), y que se complementa
con otra opinién donde se dice: “Dependiendo de la
duracién del programa, yo lo haria, por ejemplo, en un
programa largo lo haria 1/3 del plazo, cosa que me
permita ir mirando oportunamente... y para programas
cortos lo haria a mitad del periodo” (entrevistado 10).
Las otras respuestas no generaron ninguna tendencia
relevante, s6lo se podria destacar que 2 entrevistados
afirmé no tener definido el momento que debe
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realizarse, en comentarios tales como: “no tengo una
posicion como tan definida.. entonces también creo
eso, como que hay que esperar un periodo que se
estabilice para poder hacer este tipo de evaluaciones”
(entrevistado 8). Las otras 3 opciones tuvieron solo 1
mencién cada una y donde se consideraron diferentes
momentos o periodicidades para realizar este tipo de
mediciones, como a largo plazo y post implementacion,
en forma anual o antes de la intervencion.

Pregunta 7: ;Cuales serian las dimensiones que td
considerarias para hacer una evaluacién del retorno
social?

En las respuestas a esta pregunta se mencionaron 4
categorias, pero ninguna de ellas se aventaja
claramente sobre las demas. Primero con 3 menciones
cada una se encuentran el impacto social econdmico y
los resultados esperados con afirmaciones tales como
respectivamente: “Bueno, obviamente evaluaria como
lo econdmico, digamos, como el impacto econémico que
eso esta generando. Evaluaria también como una
dimension que yo creo que no se evalua, pero que tiene
que ver con esto que yo digo como con la valoracién,
como con la valoracién del territorio de Ila
intervencion” (Entrevistado 5); “Los programas se
espera que logren ciertos resultados, que vayan
logrando resultados y a mi me gustaria efectivamente,
para tener claro que estamos por el buen camino, es
que esos resultados se han ido logrando cuando se
tienen que lograr” (Entrevistado 10)”. Las otras 2
categorias que obtuvieron 2 menciones cada una, son el
desarrollo del beneficiario directo y la categoria de
multiples dimensiones, que se vieron reflejadas en las
siguientes opiniones respectivamente: “El propoésito
del programa es impactar, mejorar y contribuir al
desarrollo y la vida del beneficiario, entonces es el
Unico que debiese ser evaluado” (Entrevistado 1); “Me
gustaria tener una evaluaciéon de efectividad de lo
implementado, o sea el alcance por ejemplo, el nivel de
satisfaccion de lo que se estd implementando, si hay
claridad de la gente, de lo que se implementé... y lo
principal es si estamos mejorando la calidad de vida de
esos territorios y le estamos dando sostenibilidad o no”
(Entrevistado 9).

Pregunta 8: ;Qué recursos tiene la Fundacidn, su area o
sus programas para realizar evaluaciones de
resultados?

Al indagar en los recursos que la Fundacidon puede
tener para realizar evaluaciones de sus programas, las
respuestas obtenidas son interesantes, ya que 6

entrevistados considera como un recurso importante al
equipo profesional de la Fundaciéon para esta tarea,
opinién que vemos por ejemplo en la respuesta del
entrevistado 7 “creo que la Fundacién tiene un equipo
profesional altamente calificado y bien diverso, como
bien multi mirada. Yo creo que es un recurso muy
interesante para ser mirada evaluativa, y desde esa
perspectiva tiene un conocimiento interno muy fuerte
en las distintas areas” y también en la respuesta del
entrevistado 8 “tenemos personas en el equipo bien
expertas en el tema”. Otra cuestién destacable en los
resultados es que la segunda respuesta mas repetida es
la que hace referencia a que el area o programa tiene
presupuesto para realizar evaluaciones, donde 5
entrevistados afirmaron por ejemplo que: “Es del area
ya no del programa. Hay un presupuesto que se
proyecté” (Entrevistado 3) y “Entiendo que, si hay
recursos, de hecho, cada programa tiene su
presupuesto. Y en esos presupuestos estd incluido por
ejemplo hacer una evaluacién en algin momento.”
(Entrevistado 4). Las otras dos categorias, no hay
presupuesto y no conoce si hay recursos tienen
frecuencias menores en comparacién a las dos
primeras, con solo 2 y 1 referencia respectivamente.

Pregunta 9: ;Cémo podrian participar las partes
interesadas (stakeholders) de sus programas en una
evaluacién de retorno social?

Si sumamos las respuestas todas hacen referencia a que
es factible que las partes interesadas (stakeholders)
participen en una evaluaciéon de retorno social. Los
resultados apuntan que la mayor parte de los
entrevistados, 6 de 10, considera que podrian
participar a través de encuestas o entrevistas. En las
respuestas categorizadas en este apartado, nos
encontramos con opiniones muy similares entre los
entrevistados, una cita interesante fue: “es posible
porque en general, nosotros les pedimos informacién a
ellos y hacemos levantamientos de encuestas, como
distintas cosas que recogemos informacion, entonces
no seria algo como raro para ellos participar en la
medida que lo planteamos bien y que seamos bien
optimizador de su tiempo” (Entrevistado 5)” y otra
mencién representativa fue la comentada por el
entrevistado 9 “Directamente preguntandole. Creo que
son dos o tres preguntas claves y preguntando si lo
conoce, si le parece bien, le parece mal y cuales son los
que creen ellos los impactos positivos que esto ha
tenido... Si pudiéramos hacer un tipo censo puerta a
puerta de una muestra representativa me pareceria
mucho mas relevante”. Por otra parte solo 3
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entrevistados considera las instancias participativas
como un medio para que las partes interesadas
intervengan en una evaluacion, esto se ve reflejado en
opiniones tales como: “Si por supuesto esta
contemplado, o por lo menos nosotros vamos a tener
unareunion de evaluacién con cada uno de los servicios
que nosotros atendemos al finalizar un periodo de afio”
(Entrevistado 4). Por ultimo, con solo 1 opinién est4 la
opcién que la forma de participacién depende del
stakeholder.

Pregunta 10: ;Qué otros obstaculos o facilitadores
podrian presentarse para realizar una evaluacién del
retorno social de sus programas?

En esta pregunta se obtuvieron diversas categorias de
respuesta, donde solo una logré ser representativa, con
5 de 10 entrevistados que consideraron la resistencia
de la gente a participar en evaluaciones como un
obstaculo importante para un proceso de evaluacién y
que queda en evidencia cuando se indica: “es un
obstaculo siempre la contactabilidad del intervenido,
del beneficiario. También la voluntad de responder o
no, porque hay veces en que son grupos sociales
vulnerables. Entonces a veces estan sobre intervenidos
y estas evaluaciones los ponen como en un contexto del
sujeto mirado” (Entrevistado 1) y que también se ve
reflejado en la opiniéon del entrevistado 2 “el tema de ir
a mirar cuando va un externo que puede haber un
poquito mas de resistencia”. Las otras categorias de
obsticulos, todas con 1 sola cita, hacen referencia
principalmente a problemas internos de conocimiento,
desarrollo de 4reas, cambios organizacionales,
recursos y orden de la informacién. Si sumamos estas
respuestas tenemos 5 de 10 lo que representa un grupo
importante de variables internas de la Fundacién que
requieren ser abordadas y que se ven en afirmaciones
tales como: “las areas operacionales de la Fundacién y
siento que este es el obstaculo, tienen niveles de
desarrollo muy distintos unas de otras” (Entrevistado
7) y también en “Yo creo que hoy dia recursos porque
la Fundacién hoy dia no creo que tenga recursos para
hacer esto. Si bien yo sefialaba que habia personas esas
personas estdn con una carga pesada no menor”
(Entrevistado 8). Por otro lado, se identificaron
diferentes facilitadores, sin que ninguno marcara una
tendencia relevante y tampoco fuese de una misma
naturaleza. Consolidando informacién se puede
destacar que existen dos categorias, asociadas a la
relacion con las comunidades beneficiarias de los
programas, a través de la entrega de resultados a los
evaluados y a la formalidad con que se gestionan estos

procesos de evaluacién con las comunidades, ambas
suman 3 citas, que se visualizan en las siguientes
opiniones respectivamente: “ser como un requisito
cuando uno levanta estudios o cosas asi, como
éticamente exigir como un retorno hacia la persona que
contest6 como ya perfecto, ti me dedicaste parte de tu
tiempo, me diste una entrevista esto son los resultados
o para esto lo estoy utilizando” (Entrevistado 1); “es
super importante la forma, generalmente estan toda la
organizacion social hoy dia, sobre todo la ruralidad
colapsada de cosas” (entrevistado 9). Las otras
categorias que pueden ser sefialadas, con 2 menciones
cada una, estan relacionadas con aspectos internos
como la experiencia del equipo de la Fundacion y el
tener una estrategia definida, las que se expresan en las
siguientes frases respectivamente: “que hay personas
en el equipo que nos gusta estos temas, que tenemos
interés y algunas que estdn super -capacitadas”
(Entrevistado 8); “Creo que es un muy buen momento
porque tienes disefiada la estrategia, vas a tener una
linea clara de hasta dénde” (Entrevistado 7).

3.2 Discusion de resultados

Considerando la Etapa [ de comprensién vy
caracterizacién actual, es posible identificar tres
brechas principales que deben ser consideradas antes
delaimplementacién de un modelo de evaluacién SROI.
La primera brecha es que los profesionales de la
Fundacién Alpha carecen del conocimiento y
comprension necesarios del método SROI. Aunque la
mitad de ellos la reconoce como un mecanismo de
medicion de impactos, ninguno posee experiencia
practica en su aplicaciéon. Como segunda brecha, se
observa que solo 1 de los 14 programas sociales emplea
la teoria del cambio en su planificacion, a pesar de ser
la herramienta principal destacada por los
profesionales de la Fundacién. La tercera brecha
relevante se presenta en la disparidad de los procesos
de evaluacién, donde algunos programas siguen ciclos
estructurados de evaluacién de resultados, mientras
que otros aun no han establecido un proceso. Ademas,
actualmente, los profesionales de la Fundacion dedican
esfuerzo en la supervisién del avance de las actividades
de los programas y en la preparaciéon de informes
necesarios para el principal donante. En relacién con
las dos caracteristicas fundamentales de los programas
de la Fundacion (el area de influencia y la tematica) es
esencial su incorporacion en los criterios de seleccion
de los programas evaluados con SROI, al estar
asociados a las prioridades estratégicas del donante
principal. Estos hallazgos estidn en acuerdo con lo
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propuesto por Then et al. (2017) donde se indica que
cuando una organizacién muestra interés en evaluar o
medir el impacto social, se enfrenta al dilema de quién
o cémo llevar a cabo dicho andlisis y que en gran parte
de los casos hay una carencia de conocimientos o
recursos internos suficientes para realizar un estudio
exhaustivo del SROI. Por otro lado, en la planificaciéon
de los programas, coincide con Cassetti & Paredes-
Carbonell (2020) en que la teoria del cambio es una
herramienta para respaldar la planificacion y
evaluacidn de intervenciones comunitarias. Su objetivo
primordial radica en identificar los mecanismos
subyacentes que anticipan el logro de un cambio. Esto
se logra al describir las dindmicas que surgen cuando
se implementan recursos mediante intervenciones en
un contexto especifico, detallando con precisién el
cémo y el por qué se obtienen ciertos resultados. En
cuanto a la disparidad en los procesos de evaluacion,
entre los programas de la Fundacién, los resultados
estan en linea con lo planteado por Plaisance (2021),
donde se sefiala que, en algunas organizaciones sin
animo de lucro, se observa una resistencia a llevar a
cabo evaluaciones de impacto. Esto se atribuye a la
percepcién de que son costosas, requieren tiempo y
pueden desviar la atenciéon de las actividades centrales
de la organizacion. La complejidad de los problemas
sociales y su diversidad refuerzan la necesidad de
determinar métricas pertinentes, permitiendo asi el
desarrollo de enfoques de medicién adaptados a cada
organizacion y proyecto de manera individual. Ademas,
se menciona que estas evaluaciones, en su origen,
suelen responder a los requisitos establecidos por los
patrocinadores financieros. Para abordar las brechas
detectadas se propone capacitar a todos los
profesionales permanentes de la Fundacién para la
nivelacion de conocimientos y preparacién en el
método SROI. Incorporar la herramienta teoria del
cambio en la planificacién de todos los programas que
estén afectos a la evaluacién del SROI, para la
estandarizaciéon de la informacién preliminar de
impactos y cambios esperados. Utilizar en el modelo de
mediciéon un SROI ligero (SROI light por su
denominacién en inglés) para el aseguramiento del
entendimiento practico de este método de manera
progresiva en el equipo de profesionales de la
Fundacion-Alpha.

Desde los hallazgos que consideran la Etapa Il de
entendimiento de los intereses para la implementacion
de un modelo SROI se destaca como propdsito principal
para la Fundacién la disposicién de informacién para
tomar decisiones que permitan usar eficientemente los

recursos. Los propdsitos secundarios fueron el conocer
el impacto, optimizar los programas y en
comunicaciones. En lo que respecta a las caracteristicas
de los programas que deben ser medidos con un SROI
se consideran principalmente aquellos que tienen sus
impactos esperados identificados y que buscan un
desarrollo social sostenible. La inversién necesaria y
los plazos de implementaciéon se contemplan como
criterios complementarios. Por otro lado, se deduce
que el analisis del SROI debe ser aplicado en diferentes
momentos de una intervencion social. Sin embargo, la
decision de cudndo realizarla dependera de las
caracteristicas particulares de cada programa. Por
ultimo, no se evidencia una tendencia clara sobre las
dimensiones que deben ser consideradas en una
evaluacion SROI. No obstante, ademas de los impactos
socioecondémicos, se reconocen otras evaluaciones
esenciales, tales como las percepciones, la efectividad y
la satisfaccién de los programas. Estos hallazgos
coinciden con la documentacién y propuestas
aportadas por Benjamin et al., (2023), donde expone la
importancia para las organizaciones sin &nimo de lucro
de utilizar datos evaluativos como base para sus
decisiones, siendo esencial la comprensién de los tipos
de preguntas y definiciones que deben abordarse.
Ademas, subraya la necesidad de reconocer que estas
decisiones estdn conectadas con diversas partes
interesadas, tanto internas como externas, y cada una
demanda diferentes tipos de datos para una evaluacién
efectiva. La habilidad de determinar qué decisiones
deben sustentarse en esta informacién implica la
capacidad de articular y equilibrar usos que satisfagan
las necesidades de multiples audiencias. Por otro lado,
también son coincidentes con Rawhouser et al., (2019)
donde en diversos documentos analizados se considera
como caracteristica fundamental que los programas
tengan establecidas metas precisas que reflejen el
impacto social que se espera lograr. Esto facilita la
evaluacién del progreso y resultados. Ademas,
considera importante el andlisis de programas
relevantes, como mejoras en educacion, reduccion de
pobreza o reformas en salud. También, la realizacién de
estas mediciones en diferentes momentos o etapas
segun el intervalo de tiempo en el que se manifiestan
los resultados. Por otro lado, las dimensiones
consideradas en una evaluacion no fueron
completamente coincidentes con la literatura. Real et
al. (2019) considera que el andlisis de impacto social
debe contemplar distintas dimensiones para la
comprension del efecto de un proyecto en la sociedad,
abarcando aspectos econémicos, sociales, ambientales,
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culturales y politicos. Un ejemplo son los cambios en la
economia local, condiciones sociales, efectos
ambientales, practicas culturales y politicas publicas.
Cada dimensidn es relevante, cuya importancia variara
segun el contexto y los objetivos de la intervencién.
Para abordar los hallazgos detectados se propone
aplicar un SROI ligero que permita la realizacién de una
medicion, cuantificacién y monetizacién de impactos
basicos para que la Fundacién-Alpha cuente con
informacién que oriente sus decisiones estratégicas,
planificacion de recursos y prioridades de inversion.
Definir una matriz de caracterizacién de programas
para la definicién de cudles programas sociales deben
ser medidos con SROI y con qué temporalidad o
frecuencia. Crear una descripcion estandar de las
dimensiones de evaluacién de un SROI en la Fundacién
para la homologacién de conceptos que pueden ser
aplicados en cada programa. Incluir un set estandar de
indicadores cualitativos en todos los programas para la
disposicion de un panel transversal de resultados del
portafolio de programas de la Fundacién que
complemente los indicadores especificos que tiene
cada programa segun su naturaleza.

Finalmente, en los hallazgos de la Etapa III de alertas
sobre recursos para implementaciéon del modelo, se
percibe que la Fundacién dispone de recursos para la
incorporacién del SROI en su gestién. El recurso
principal que se tiene en cuenta es el equipo de
profesionales especializados en sus respectivas areas y
comprometidos con los temas sociales. No obstante, en
laactualidad, solo 1 de las 3 dreas encargadas de liderar
programas sociales en la Fundacién-Alpha cuenta con
un departamento dedicado a la evaluacién. Ademas, se
tiene la impresion de que los profesionales de la
Fundacién experimentan una carga de trabajo
considerable, lo que complejiza la asignacion de tiempo
a estalabor. También existe una percepcién positiva del
relacionamiento de la Fundacién con sus partes
interesadas y de la posibilidad de participacién en
encuestas, entrevistas u otro tipo de actividades. Sin
embargo, la resistencia de algunos grupos a participar
en evaluaciones seria el principal obstaculo que
pudiese complejizar el proceso. En los factores que
podrian dificultar una evaluacién Rawhouser et al,
(2019) coincide con los resultados del presente
estudio, en que la falta de recursos financieros,
humanos y técnicos pueden limitar la capacidad de
llevar a cabo evaluaciones exhaustivas y rigurosas.
También en que algunas partes interesadas pueden
resistirse a la evaluacién del programa. En particular si
los resultados cuestionan la efectividad o el valor del

programa, dificultando la obtencién de datos y la
colaboracion necesaria para una evaluaciéon completa.
Sin embargo, también considera aspectos como la
disponibilidad de datos confiables, la dificultad para
establecer una linea de base adecuada, la multiplicidad
de objetivos/metas y los diferentes grupos de interés.
Estos ultimos pueden tener distintos criterios para la
valoracién de la eficacia de un programa, como
aspectos relevantes también a tomar en cuenta. Otro
hallazgo concordante, que evidencian especialistas en
evaluacion social, es que los logros deseados se
manifiestan en diversos entornos, se definen en
conjunto con los participantes y las comunidades, y no
estan preestablecidos (Benjamin et al., 2023). Para
abordar las brechas detectadas se propone
reestructurar la Fundacién considerando un area
transversal de evaluaciones para el aseguramiento de
los tiempos requeridos por el proceso, asi como la
imparcialidad y transparencia en la medicién del SROI.
Considerar los ajustes en el presupuesto de la
Fundaci6n asociados a los cambios de estructuray alas
necesidades de andlisis con un SROI de mayor
profundidad para el aprovisionamiento de los recursos
necesarios que den cobertura a este proceso. En las
brechas asociadas a la relaciéon con las comunidades
beneficiarias se propone acordar previamente en los
convenios de cada programa las evaluaciones
requeridas y las instancias de presentaciéon de
resultados a cada parte interesada para la
minimizacién de las resistencias de participacion y
asegurando la transparencia al proceso.

3.3 Modelo propuesto

Desde los resultados obtenidos en este estudio, se
propuso el siguiente modelo de implementaciéon del
SROI en programas de desarrollo para la Fundacién-
Alpha.

El modelo (figura 1) tiene 3 etapas, definicién de la
estrategia, selecciéon de programas y delimitacion del
proceso. Cada etapa tiene variables que han sido
consideradas segun la informacién capturada en este
estudio.

La primera etapa, definicidén estrategia, especifica el
propésito de medir el SROI para la Fundacién en
estudio. Constituye un punto de partida crucial para la
comprension de la necesidad de evaluacion de los
programas, tal como se destacé en la discusién de los
resultados. (Benjamin et al., 2023). A continuacién, se
establecen cudles son las caracteristicas relevantes de
los programas que debiesen ser evaluados. Por dltimo,
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el tipo de medicién SROI recomendado para la
Fundacion.

Delimitacién
proceso

Procesos

seleccion
Dimensiones a
medir
Temporalidad Herramientas a
aplicar

Figura 1: Modelo de implementacion del SROI

Seleccion
programas

Definicion
estrategia

Propdsito de la
evaluacion
—
Caracteristicas
programas
e

Tipo de medicion
SROI

Criterios de

(Fuente: elaboracion propia)

En la segunda etapa se consideran los criterios para la
seleccion de los programas que seran evaluados.
También, se definen los diferentes momentos en el ciclo
de vida de un programa en que deben ser realizadas las
evaluaciones de impacto. Adicionalmente, se integra
una frecuencia de actualizacion de datos que posibilite
el mantenimiento del indicador SROL.

En la Etapa 111, se establece el flujo de proceso para la
implementacion del SROI en la gestion de programas
sociales. Ademas, se proporcionan detalles sobre las
dimensiones funcionales, estructurales y temporales
que deben ser consideradas en las evaluaciones. Por
ultimo, se definen las herramientas a ser utilizadas en
cada fase.

Con los resultados especificos del andlisis realizado se
aplicaron en cada etapa del modelo las definiciones
atingentes a la Fundacidn-Alpha, las cuales se resumen
en la figura 2.

EnlaEtapal, el propésito de la evaluacién del SROI para
la Fundacién-Alpha, es disponer de informacién para la
toma de decisiones que permitan el uso eficiente de los
recursos y la definicién del portafolio de inversion
social. Los programas que deben ser evaluados son
aquellos que pertenecen al area de influencia y a las
tematicas de desarrollo sustentable del donante. El
SROI definido parala gestién interna de la Fundacién es
el SROI ligero. Este tipo de SROI es recomendado en la
literatura cuando el propdsito del analisis son
decisiones y orientaciones estratégicas. También
cuando se tienen menos recursosy tiempo para realizar
mediciones. La aplicaciéon de un SROI mas profundo
solo cuando esté debidamente definido y
presupuestado. Se justifica a un nivel medio para
decisiones de inversion de grandes financiadores y a un
nivel avanzado si se requieren modelos para decisiones

politicas estratégicas a largo plazo o con interés
académico (Then et al.,, 2017).

En la Etapa II, para la seleccion de los programas a
evaluar, se definieron dos niveles de criterios. El primer
nivel responde a cualidades generales que el programa
debe tener para ser sujeto a evaluacién (aqui se
consideraron las visiones encontradas en este estudio,
donde se privilegia programas que tengan sus impactos
esperados identificados y que busquen un desarrollo
social sostenible). El segundo nivel considera factores
estructurales del programa, como el monto de
inversidn, el tiempo de implementacion y la factibilidad
de colaboracion de las partes interesadas. Los criterios
de cada factor, segin corresponde, fueron revisados
con documentacion interna de la Fundacion-Alpha para
asegurar la coherencia de los valores asociados, segiin
se presenta en la Tabla II para los limites establecidos
(Fundacioén Alpha. (2020) Conjunto de herramientas de
desempefio social Seccion 4A). En esta misma etapa, se
establecio la temporalidad de la evaluacién. Segun los
resultados del estudio, se consideré que el andlisis del
SROI debe realizarse en diferentes momentos de una
intervencion social. Ademas, siguiendo las
recomendaciones de SROI Network (2012), que define
dos tipos de SROI: uno evaluativo, realizado
retrospectivamente y respaldado en resultados ya
materializados; y otro de prondstico, que anticipa la
magnitud del valor social generado si las actividades
cumplen con los resultados previstos. Considerando
ambas perspectivas, se proponen tres momentos para
la aplicaciéon de la evaluacién de impactos con el
método SROI (Tabla III). También en la Etapa II, se
define una frecuencia trimestral de actualizacién de los
datos del SROI de cada programa. Los datos estan
asociados a indicadores que son monitoreados
permanentemente. Esto permite monitorear la
evolucién de los impactos esperados, que han sido
identificados y gestionados de manera continua en el
portafolio de programas sociales.

En la Etapa III, se define la aplicaciéon practica del
proceso de gestion utilizando SROI en la Fundacién-
Alpha. Tomando en cuenta las definiciones de las
primeras dos etapas. Para este proposito, se
establecieron tres procesos en el ciclo de gestién:
planificacién, estimacién de impactos y monitoreo de
resultados. En cada uno de ellos se definieron acciones
y cuatro herramientas recomendadas para su
aplicacion. En el proceso de planificacién se propuso la
teoria del cambio, herramienta que fue reconocida en
este estudio y también mencionada en la literatura.
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Figura 2: Definiciones atingentes a la fundacidn en estudio

(Fuente: elaboracion propia)

Tabla II: Valores asociados y limites establecidos

Factor Criterio (*)
Inversion requerida >US$ 250.000
Tiempo de implementacion > 12 meses

(*) Fuente: Adaptado desde documento interno
(Fundacién Alpha. (2020) Conjunto de herramientas de
desempefio social Seccion 4A)

Para la estimacién de impactos se sugirieron dos
herramientas, el arbol o mapa de impactos y el mapa de
valor (Value Map en su sigla en inglés). El arbol de
impactos relaciona los recursos invertidos, las
actividades realizadas y los resultados experimentados
por los diferentes grupos de stakeholders (Siart, 2023).
Mientras que, en el mapa de valor, que es una planilla
de calculo, se consolida la informacion analizada en el
arbol de impacto y se agregan los valores monetarios y

factores especificos (peso muerto, desplazamiento,
otros) del SROL.

Tabla III: Temporalidad de aplicacién del SROI

Temporalidad SROI a aplicar Alcance
Antes SROI Participan
pronostico especialistas de la
Fundacion
Durante SROI pre Participa una
evaluativo muestra de
beneficiarios
Cierre SROI Participa una
evaluativo muestra

representativa de
partes interesadas

(*) Fuente: Adaptado desde SROI Network, (2012)
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Esta herramienta fue disefiada para desarrollar analisis
SROI con valorizacién monetaria o sin ella por la Social
Value UK, (S.F.). También es recomendada en
documento interno de la Fundacién-Alpha (Fundacién
Alpha. (2021) Seccién 4A Desarrollo Socioecondmico).
En esta herramienta se actualizan los datos de
resultado que son monitoreados de manera
permanente. Para este fin se considera el ultimo mapa
de valor vigente, sea el de prondstico, preevaluacion o
evaluacion. Para el proceso de monitoreo se considera
un panel de resultados con los valores de SROI de cada
programa evaluado y otros indicadores que sean
definidos por la Fundacion-Alpha. Por ultimo, en esta
Etapa Il se establecieron pautas de las dimensiones
que pueden evaluarse dentro de un programa social. Un
aspecto relevante es que las dimensiones deben ser
definidas seguin la naturaleza de la intervenci6n social.
Dado eso la definicién especifica de cada programa
debe ser desarrollada en los procesos de planificacion
y estimaciéon de impactos. Las dimensiones
recomendadas para la Fundacién son la econémica y
social. Otras que pueden agregarse son las culturales,
politicas, ecolégicas y sicoldgicas o fisiolégicas. La
siguiente dimension es la estructural, donde se sugiere
abordar el micro nivel, que son impactos sobre los
beneficiarios individuales y el nivel meso que son
impactos en organizaciones o grupos. Por ultimo, en la
dimensiéon tiempo se considera adecuado medir el
corto plazo, es decir los impactos que se generaran
inmediatamente después de la implementacién. Las
definiciones de la Etapa IIl realizadas para la aplicacion
practica del proceso de gestiéon utilizando SROI se
resumen en la figura 3. El ciclo completo del proceso de
gestion con SROI del portafolio de programas sociales
de la Fundacion se detalla en la figura 4.

5. Conclusiones

Este trabajo establece que las etapas, variables,
parametros, flujos claves que permiten implementar
una medicidn del retorno social de la inversiéon (SROI)
en la fundacién en estudio son 3 etapas fundamentales,
cada una con definiciones especificas de diversas
variables. La primera etapa define la estrategia en base
al propoésito de evaluaciéon para la organizacién, es
decir para qué se necesita realizar esta medicion.
Segundo qué programas se requieren evaluar y cada
cuanto tiempo. Por ultimo, cémo realizar el proceso de
manera simple y permanente. Entendiendo que la
Fundacion-Alpha busca la incorporacion de este
método en su gestién interna, la principal dificultad que
enfrenta hoy es no disponer de una estrategia, proceso

y recursos que internalicen la medicién de impactos de
los programas sociales. Por ello se propuso un modelo
de implementacion de una estrategia de evaluacion con
retorno social de la inversion (SROI) para su utilizacion
en distintos programas de inversién social. En efecto
los resultados muestran la importancia de una
estrategia integral para la toma de decisiones
informadas, criterios claros en la selecciéon de
programas y una temporalidad y frecuencia definidas
para el analisis de impactos. Ademas, sugieren
dimensiones equilibradas de evaluacién con
flexibilidad segun la naturaleza de cada programa. Se
promueve el uso de herramientas especificas en cada
etapa y un monitoreo continuo para adaptarse a
cambios en el entorno. En resumen, la implementacién
exitosa de este modelo brindara a la Fundacion-Alpha
la capacidad de evaluar y mejorar continuamente sus
programas, maximizando asi el impacto positivo en la
sociedad y asegurando una gestion eficiente de los
recursos. Por lo anterior, se cumple el objetivo de la
investigaciéon, al entregar un modelo de
implementacién del SROI a la Fundacién-Alpha.

Dicho lo anterior, este estudio ayuda al entendimiento
de como se implementa en una organizacién un método
de evaluacion SROI, integrado como herramienta de
gestion y no sélo como una medicién esporadica y
temporal de los programas sociales. Lo que contribuye
a guiar las definiciones claves que una organizacion
debe considerar para una implementacién exitosa de
sus proyectos.

Para terminar, con el fin de abordar las brechas
detectadas durante este trabajo se proponen las
siguientes acciones futuras que debe realizar la
Fundacién-Alpha, algunas de ellas incorporadas en el
modelo propuesto y otras para su revisiéon y definicién
interna:

e Capacitar a todos los profesionales permanentes de
la fundacién en el método SROI.

e Incorporar en la planificaciéon de todos los
programas afectos a SRO], la herramienta teoria del
cambio (considerado en el modelo propuesto).

o Utilizar en el modelo de medicién un SROI ligero que
permita la realizacion de wuna medicidn,
cuantificaciéon y monetizacién de impactos basicos
(considerado en el modelo propuesto)

¢ Definir una matriz de caracterizacién de programas
(considerado en el modelo propuesto).
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Planificaciéon Programa

Herramienta: Teoria del cambio (TOC)
® Describir cambios buscados con TOC (impactos y
resultados)
¢ Decidir/Ajustar/Mejorar programas

e Tomar decisiones estratégicas

J

4 )

Monitoreo de resultados

Herramienta: Mapa de Valor y panel de
resultados

e Actualizar datos reales de resultados en mapa de valor

N J

(trimestral)

*Mantener SROI actualizado

eReportar en panel de resultados

-

\

~

Herramientas: Arbol de impactos y mapa de

Estimacién impactos

valor
* Antes: Estimativa
e Durante: Preevaluacion

®Después: Evaluacion

J

Figura 3: Aplicacidn practica del proceso de gestion utilizando SROI

(Fuente: elaboracion propia)

Crear una descripcion estandar de las dimensiones
de evaluacion de un SROI en la fundacién.

Incluir un set estdndar de indicadores cualitativos
en todos los programas.

Reestructurar la fundacion considerando un area
transversal de evaluaciones.

Considerar los ajustes en el presupuesto de la
Fundacién-Alpha asociados a los cambios de

estructura y a las necesidades de andlisis con un
SROI de mayor profundidad.

Acordar previamente en los convenios de cada
programa las evaluaciones requeridas y las
instancias de presentaciéon de resultados a cada
parte interesada.
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Subproceso Donante ‘ Director(a) Fundacién Direccién (Area) | Especialistas Programa Area de Evaluacion (*) Partes interesadas (PI)
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Planificacion
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Figura 4: Ciclo completo del proceso de gestiéon con SROI

(Fuente: elaboracion propia)
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este trabajo establece que las etapas, variables, parametros, flujos claves que
permiten implementar una medicion del retorno social de la inversién (SROI) en la
fundacién en estudio son 3 etapas fundamentales, cada una con definiciones
especificas de diversas variables. La primera etapa define la estrategia en base al
propdsito de evaluacién para la organizacidn, es decir para qué se necesita realizar
esta medicion. Segundo qué programas se requieren evaluar y cada cuanto tiempo.
Por ultimo, cdmo realizar el proceso de manera simple y permanente. Entendiendo
que la Fundacién-Alpha busca la incorporacion de este método en su gestién interna,
la principal dificultad que enfrenta hoy es no disponer de una estrategia, proceso y
recursos que internalicen la medicién de impactos de los programas sociales. Por
ello se propuso un modelo de implementacion de una estrategia de evaluacion con
retorno social de la inversién (SROI) para su utilizacién en distintos programas de
inversion social. En efecto los resultados muestran la importancia de una estrategia
integral para la toma de decisiones informadas, criterios claros en la seleccién de
programas y una temporalidad y frecuencia definidas para el andlisis de impactos.
Ademas, sugieren dimensiones equilibradas de evaluacion con flexibilidad segin la
naturaleza de cada programa. Se promueve el uso de herramientas especificas en
cada etapa y un monitoreo continuo para adaptarse a cambios en el entorno. En
resumen, la implementaciéon exitosa de este modelo brindara a la Fundacién-Alpha
la capacidad de evaluar y mejorar continuamente sus programas, maximizando asi
el impacto positivo en la sociedad y asegurando una gestidn eficiente de los recursos.
Por lo anterior, se cumple el objetivo de la investigacion, al entregar un modelo de

implementacion del SROI a la Fundacién-Alpha.

También es importante considerar que:
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e Selograestudiarlas definiciones y practicas en la aplicacion del retorno social
de la inversion (SROI), para ello se revisaron principalmente articulos
académicos metodoldgicos y de experiencias de uso en proyectos sociales.

e Se analizaron las capacidades, intereses y expectativas propias que tiene la
fundacién estudiada para la incorporacién de esta herramienta de gestion.
Esto se llevo a cabo a través de la realizacion de 10 entrevistas a profesionales
de la Fundacién en estudio.

e Finalmente, con la informaciéon recolectada del analisis cualitativo de las
entrevistas y las practicas revisadas en la literatura aplicables a la fundacién
estudiada se alcanza el objetivo de disefar un modelo que guie la

implementacion del SROI en la gestidn de los programas sociales.

Dicho lo anterior, este estudio ayuda al entendimiento de cdmo se implementa en
una organizacion un método de evaluacion SROI, integrado como herramienta de
gestion y no s6lo como una medicion esporadica y temporal de los programas
sociales. Lo que contribuye a guiar las definiciones claves que una organizacion debe

considerar para una implementacion exitosa de sus proyectos.
4.1 Propuesta para trabajos futuros

Como continuacion de este trabajo de tesis, hay varias lineas de desarrollo que
quedan pendientes, y en las que es posible continuar trabajando; algunas de ellas,
estdn mas directamente relacionadas con este trabajo de tesis y son el resultado de
preguntas que han ido surgiendo durante el proceso de investigacion, como otras
que son mas tangenciales a la investigacion. A continuacidn, revisaremos trabajos
futuros que pueden investigarse como conclusion de esta investigacion:
e Avanzar en la aplicacién del modelo propuesto en la fundacién estudiada, dado
que por los plazos no fue considerado en el alcance de este estudio. Las

siguientes son las acciones futuras que debe realizar la Fundacién-Alpha,

71



algunas de ellas incorporadas en el modelo propuesto y otras para su revision y
definicion interna:

e Capacitar a todos los profesionales permanentes de la fundacién en el
método SROL.

e Incorporar en la planificaciéon de todos los programas afectos a SROI, la
herramienta teoria del cambio (considerado en el modelo propuesto).

e Utilizar en el modelo de medicién un SROI ligero que permita la
realizaciéon de una medicién, cuantificacién y monetizacién de impactos
basicos (considerado en el modelo propuesto).

e Definir una matriz de caracterizaciéon de programas (considerado en el
modelo propuesto).

e Crear una descripcion estandar de las dimensiones de evaluaciéon de un
SROI en la fundacién.

e Incluir un set estandar de indicadores cualitativos en todos los
programas.

e Reestructurar la fundacién considerando un area transversal de
evaluaciones.

e Considerar los ajustes en el presupuesto de la Fundacién-Alpha asociados
alos cambios de estructuray a las necesidades de analisis con un SROI de
mayor profundidad.

e Acordar previamente en los convenios de cada programa las evaluaciones
requeridas y las instancias de presentacion de resultados a cada parte
interesada.

Realizar una investigacion con otras fundaciones asociadas a grupos
empresariales, lo que permitiria generalizar resultados en este segmento.
Ampliar la investigaciéon para saber qué pasa con otro tipo de fundaciones y
analizar qué similitudes y diferencias existen.

Ampliar la investigacion para analizar experiencias empiricas de aplicacion del

método SROI en diversos tipos de organizaciones.
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Expandir el estudio a proyectos de inversion empresarial para analizar como
incorporar el SROI en las decisiones de factibilidad de los proyectos.

Extender el estudio utilizando otros métodos cualitativos y cuantitativos con una
muestra mayor que permita dar validez y robustez estadistica a la propuesta.
Avanzar en cualquiera de estos temas, a través de co-guiar una nueva tesis del

programa de Magister en Gestion de la Sustentabilidad.
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