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Reporte VIVA Premios Schmidheiny 2017: 
Líderes y emprendedores con impacto social y ambiental en América Latina

VIVA Idea produce el reporte Líderes y emprendedores con 
impacto social y ambiental en América Latina para caracterizar 
y posicionar a las organizaciones de la región que trabajan 
por mejorar diversos aspectos sociales y ambientales en sus 
comunidades y países. Estos líderes de emprendimientos 
sociales, organizaciones no gubernamentales (ONG) y 
empresas, provenientes de múltiples países, industrias, con 
diversos tamaños y atributos, se han unido para construir una 
América Latina más próspera y equitativa. 

Acerca de VIVA Idea

VIVA Idea se denomina como un think-action tank (i.e., un 
centro de investigación aplicada), el cual investiga, promociona 
e imparte capacitación en temas de emprendimiento social, 
inversión y medición del impacto en América Latina. Como 
parte del fideicomiso VIVA Trust, VIVA Idea protege el legado del 
filántropo y empresario suizo Stephan Schmidheiny, y continúa 
sobra la trayectoria de organizaciones como Fundes, AVINA y 
MarViva.

Acerca de los VIVA Premios Schmidheiny

Stephan Schmidheiny es un empresario y filántropo que a 
través de las organizaciones que ha fundado ha contribuido 
sustancialmente con el desarrollo sostenible de la región 
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Latinoamericana desde 1976. Los VIVA Premios Schmidheiny 
se llevan a cabo anualmente desde 2013 y representan una de 
las formas en que continúa impulsando a quienes trabajan por 
la sostenibilidad. 

La competencia convoca a cientos de emprendedores, empresas 
responsables y ONG, y premian a las mejores iniciativas en 
cuatro categorías de innovación: Social, Ambiental, Acción 
Colectiva y Empresas con Triple Impacto. En la edición 2017, los 
VIVA Premios Schmidheiny obtuvieron 550 postulaciones de 24 
países del mundo y otorgaron más de USD 75.000 en premios 
en efectivo, además de becas (valoradas en USD 65.000) para 
que los finalistas de cada categoría asistieran al Taller VIVA para 
Emprendedores Sociales.

Acerca de este reporte

Este reporte busca proveer una radiografía del sector social y 
ambiental en América Latina, mediante la caracterización de las 
organizaciones y los líderes que están transformando la región 
con sus iniciativas. 

Los datos recopilados sobre el fundador o director (p. ej., 
edad, país de origen, nivel educativo) y la organización (p. ej., 
productos, servicios, canales de comunicación, colaboraciones, 
y número de empleados, voluntarios, clientes y beneficiarios) 
fueron provistos en los formularios de los premios por los 
postulantes. 

Emprendedores sociales durante el evento de premiación de los VIVA Premios Schmidheiny.
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Líderes y emprendedores sociales de América Latina

Los 550 postulantes a los VIVA Premios Schmidheiny 
2017 provienen de 21 países (Gráfico 1). La mayoría de 
postulantes son de Colombia, Argentina, Perú y Costa Rica, 
aunque también hay postulantes de Holanda, Andorra y 
Estados Unidos  (condicionados a que su trabajo tenga 
impacto en América Latina). 

Gráfico 1.  Postulantes por país de procedencia
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La convocatoria contempla cuatro categorías de organizaciones, 
dependiendo de su impacto:

Innovación Ambiental: genera una mejora significativa 
en el medio ambiente.

Innovación Social: genera una mejora significativa en la 
calidad de vida de las personas.

Innovación en Acción Colectiva: genera soluciones 
desde la colaboración interorganizacional o intersectorial.

Innovación en Empresas Triple Impacto: genera 
impacto económico, ambiental y social en sus actividades 
productivas.

La mayor parte de las organizaciones postulantes en la edición 
2017 de los VIVA Premios Schmidheiny tiene impacto Social; le 
siguen las Empresas con Triple Impacto (Gráfico 2). 
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Gráfico 3. Postulantes por edad 

Según los datos recopilados, las organizaciones son lideradas por 
emprendedores y directores que comparten ciertas características. 
Por ejemplo, una tercera parte tiene entre 26 y 33 años de edad, y 
dos tercios se encuentran entre 23 y 43 años (Gráfico 3); más del 80% 
tiene estudios universitarios o superiores (Gráfico 4) y, en términos de 
género, se dividen en 54% hombres y 46% mujeres (Gráfico 5).
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Gráfico 4. Postulantes por nivel de 
educación formal
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Por medio de los VIVA Premios Schmidheiny, VIVA Idea tiene la 
oportunidad de recopilar datos de cientos de organizaciones, cuyo 
trabajo impacta de forma positiva en la sociedad latinoamericana. 
Ya sean ONG que buscan reinventar sus modelos de ingreso para 
ser más sostenibles económicamente, o empresas que nacen y 
crecen bajo un modelo de triple resultado, estas organizaciones 
(con diversos tamaños y características, y de diversas industrias) 
trabajan por la sostenibilidad de la región. 

Las 550 organizaciones postulantes a los VIVA Premios 
Schmidheiny 2017 fueron caracterizadas según los siguientes 
cinco aspectos:

Organizaciones con impacto social y ambiental en América Latina

1. Características generales: sectores económicos en 
los que trabajan, cantidad de colaboradores, enfoque en 
productos o servicios, y años de operación.

2. Gestión de negocios: su modelo de ingresos 
(financiamiento a través de donaciones, venta directa de 
productos y servicios, productos gratuitos o servicios 
voluntarios) y la forma en que administran sus operaciones 
(entre otros, uso de indicadores, mecanismos de evaluación 
de desempeño, procesos y políticas, composición de su 
fuerza laboral). 

3. Colaboración y potencial de expansión: nivel de 
colaboración o proyectos conjuntos según tipo de entidades 
con las que comúnmente colaboran, y nivel de expansión a 
otras regiones o países (incluyendo el mecanismo utilizado).
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4. Alcance y medición de impacto: número de beneficiarios 
o clientes, y mecanismo formal de medición del impacto. 

5. Comunicación: medios usados para comunicarse con 
sus públicos meta, publicación de un reporte anual y uso de 
testimonios. 

La mayoría de las organizaciones postulantes se dedican al 
sector de consultoría e investigación (38%) y al sector educativo 
(26%), como se muestra en el Gráfico 6. 

1. Características Generales

Gráfico 6. Organizaciones postulantes por 
sector económico
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Las organizaciones postulantes incluyen algunas que generan 
valor a través de productos y otras que lo hacen a través de la 
prestación de servicios. De las 550 organizaciones encuestadas, 
dos terceras partes prestan servicios y una tercera parte ofrece 
productos (Gráfico 7). Las iniciativas son muy variadas; sin 
embargo, se ejemplifican las diferencias con algunos casos 
concretos:

Gráfico 7. Organizaciones que brindan productos y organizaciones que 
brindan servicios

Un ejemplo de organización que provee productos 
es Fruandes— una empresa colombiana que vende 
frutos deshidratados con certificación orgánica y 
de comercio justo, y que contribuye al desarrollo 
sostenible de 333 familias en comunidades 
campesinas, encadenando a siete asociaciones de 
pequeños agricultores.

En cuanto a la prestación de servicios, encontramos 
organizaciones como la fundación Crear Vale la 
Pena; que educa mediante programas artísticos para 
niños y jóvenes, con el fin de fortalecer su desarrollo 
personal, sus capacidades y su dignidad social. En 
su centro cultural en Buenos Aires, Argentina, la 
fundación provee un espacio para que 450 jóvenes y 
niños tengan acceso a talleres de danza, teatro, circo, 
canto, música y artes visuales. 

68%

Servicios

32%

Productos

68%

Servicios

32%

Productos

Fuente: Fotografía Fruandes. Fuente: Fotografía Fundación Crear Vale la Pena.
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Cabe destacar que las proporciones varían sustancialmente 
dependiendo de la categoría de premiación a la que pertenecen. 
La prestación de servicios predomina en la categoría Social y en 
la categoría de Acción Colectiva (76% y 81%, respectivamente), 
en comparación con la distribución observada en las categorías 
Ambiental y de Empresas con Triple Impacto, en las que los 
servicios y productos se distribuyen de forma más equitativa 
(Gráfico 8).

Gráfico 8. Organizaciones por productos y servicios según categoría de 
premiación
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La diferencia anterior puede tener implicaciones importantes en 
el diseño de la oferta de las organizaciones que apoyan a los 
emprendimientos sociales en la región, en cuanto a lo siguiente:

• Tipos de recursos

En las empresas de productos, la manufactura suele requerir 
más recursos económicos en sus etapas iniciales, dada la 
necesidad de materias primas y maquinaria. Un ejemplo es 
Diseclar, un emprendimiento social colombiano (ganador de 
la edición 2013 de los VIVA Premios Schmidheiny) que fabrica 
mobiliario y acabados arquitectónicos a partir de plástico 
reciclado y desechos agroindustriales. Uno de sus primeros 
retos fue garantizar los fondos para comprar maquinaria para 
procesar los materiales. Sin esos fondos, la iniciativa habría 
sido poco viable.

Por el contrario, una organización que ofrece servicios 
puede despegar más fácilmente con el trabajo voluntario 
de sus fundadores. Otros recursos (como capacitación 
y conexiones con actores que puedan abrir puertas) son 
de gran valor para estas organizaciones. Un ejemplo es la 
Fundación Acción Joven, que provee programas, talleres y 
seguimiento individual para combatir la exclusión estudiantil 
en colegios públicos ubicados en zonas de alta vulnerabilidad 
social. Para este tipo de emprendedores, el principal recurso 
es el humano (i. e., colaboradores y facilitadores a cargo de 
diseñar e impartir los talleres en los centros educativos), por 
lo que una organización de apoyo podría generar más valor 
a través de formación que a través de otro tipo de recursos.
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En cuanto a los años de operación, los VIVA Premios 
Schmidheiny atraen a una gran cantidad de emprendimientos 
y organizaciones jóvenes. Un tercio de las organizaciones tiene 

•  Contenidos y temas de capacitación

Las organizaciones que generan productos pueden recibir 
apoyo y capacitación en temas de gestión operacional, manejo 
de procesos, control de calidad, logística y distribución; 
mientras que las organizaciones que prestan servicios (p. 
ej., consultorías) se beneficiarán más de contenidos como 
comunicación de su propuesta de valor, venta consultiva, 
gestión de talento y fuerza de trabajo voluntaria, entre otros.

Gráfico 9. Número de organizaciones postulantes por años de operación
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menos de un año de operar, y dos tercios tienen menos de cinco 
años de operar (Gráfico 9). Esta representación probablemente 
se relaciona con la naturaleza de la convocatoria: son 
precisamente las iniciativas que están en sus primeras etapas 
las que suelen participar en competencias, atraídas por los 
premios monetarios y la posibilidad de exposición y validación. 

Sin embargo, el hecho de que un tercio de las organizaciones 
postulantes tenga más de cinco años de operar (33 de ellas 
con una trayectoria de más de 20 años) habla de la variedad de 
iniciativas y proyectos que reúne la competencia. 

Algunas de las organizaciones consolidadas indicaron que 
uno de los principales motivos de participar es legitimar y dar 
a conocer su impacto; a las demás las motiva la posibilidad 
de relacionarse con otras organizaciones y otros actores del 
ecosistema de emprendimiento social. 
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2. Gestión de negocios

En gran medida, la gestión de las organizaciones determina la 
continuidad de sus operaciones, su crecimiento y el alcance 
de su impacto. Aunque muchos factores se pueden considerar 
como indicadores de gestión, se seleccionaron los siguientes:

1. La medida en que para financiarse dependen de 
donaciones, de la venta de productos o servicios, o de 
trabajo voluntario.

2. La composición de su personal en relación con 
movilización de voluntariado, contratación de profesionales 
independientes y empleados fijos.

3. Su profesionalización —p. ej., registro legal formal, 
procesos y políticas documentadas y uso de herramientas de 
gestión de relaciones con los clientes (Customer Relationship 
Management (CRM), por sus siglas en inglés). 

Fuentes de financiamiento

Para este análisis, se desagregaron a las organizaciones según 
categoría de postulación dado que, como se observa en la 
sección anterior, suelen tener características diferentes. 

La mayoría de las organizaciones indica que ofrece más de un 
producto o servicio, por lo que algunas se financian en distintas 
maneras. Para efectos del presente análisis, se reportan 
únicamente las fuentes de financiamiento principal y secundaria 
de las organizaciones, aun cuando algunas organizaciones 
indicaron tener tres o más fuentes de financiamiento. Como se 
observa en el Gráfico 10, la principal fuente de financiamiento de 
las organizaciones en las categorías Acción Colectiva y Social 
son las donaciones (43% y 39%, respectivamente). Por su parte, 
las organizaciones en las categorías Ambiental y Empresas 
con Triple Impacto cuentan con modelos que dependen más 
de la venta directa de sus productos o servicios (67% y 71%, 
respectivamente). 

El trabajo voluntario sigue siendo un insumo importante 
para generar valor en las cuatro categorías de organización, 
ya que entre 12% y 22% de ellas lo reportan como la fuente 
de financiamiento de su producto o servicio principal. Sería 
razonable pensar que esta dependencia en el voluntariado se 
debe a que muchas de las organizaciones postulantes están en 
sus primeras etapas, y su modelo de negocios o habilidad para 
captar donaciones aún no están plenamente desarrollados. Sin 
embargo, esta no es la única razón por la que las organizaciones 
dependen del voluntariado.
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Fundación Gaia, es una ONG que implementa el 
proyecto Senderos de Paz, entre otros. El proyecto 
trabaja con ocho comunidades indígenas, en 
el diseño y la creación de destinos eco-etno-
turísticos en sus territorios. Mientras habilitan a 
las comunidades locales para aprovechar sus 
territorios de manera ambientalmente sostenible, 
activan redes de voluntarios locales y extranjeros 
que manejan las fincas y los senderos, y que 
contribuyen a la reforestación y compensación de 
la huella de carbono. La Fundación Gaia enlaza 
los esfuerzos voluntarios de los pueblos indígenas, 
los estudiantes nacionales y extranjeros, las 
instituciones académicas y las empresas turísticas 
en un modelo que depende de todas las partes, y 
en el cual todas las partes obtienen gran valor.

Para la fuente de financiamiento secundaria, hay una mucho 
menor dependencia en donaciones y trabajo voluntario (Gráfico 
11). En algunos casos, esto se debe al proceso de diversificación 
comercial en el que algunas organizaciones entran en búsqueda 
de una mayor sostenibilidad. Un ejemplo de esto es la ONG 
Reciclando (Recuadro abajo).

Gráfico 10. Principal fuente de financiamiento de las organizaciones 
postulantes por categoría de premiación
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Reciclando es organización socioambiental que recicla 
botellas de plástico PET para convertirlas en frazadas 
polares, destinadas a las poblaciones vulnerables en las 
zonas más frías del país. En la búsqueda por diversificar 
sus fuentes de financiamiento y seguir garantizando 
su impacto, crearon Khana, una marca comercial y 
sostenible de alpargatas confeccionadas a partir de 
materiales reciclados por artesanas locales. Fuente: Fotografías Fundación Gaia.

Muchas iniciativas de Acción Colectiva operan con voluntariado 
debido a la naturaleza de su trabajo. Un ejemplo es Fundación 
Gaia (Recuadro de abajo).
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Gráfico 11. Fuente de financiamiento secundaria de las organizaciones 
postulantes por categoría de premiación 
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(asalariados o contratistas). Para determinar esta relación, 
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mensuales. Los resultados muestran una gran variación según la 
categoría de la organización (Gráfico 13). Mientras que cerca del 
60% del personal de las organizaciones en la categoría Social es 
asalariado, este grupo alcanza sólo 32% en las organizaciones 
de Acción Colectiva. 

Los trabajadores contratados de forma independiente por 
servicios profesionales representan una proporción significativa 
en todas las categorías de organización (de 20% a 25%). El 
hecho que cerca de una cuarta parte de su fuerza laboral sean 
trabajadores independientes podría ser un reflejo de los intentos 
por mantener estructuras livianas o reducir costos en recurso 
humano; sin embargo, no podemos asegurarlo con los datos 
disponibles. Algunas organizaciones prefieren profesionales 
independientes porque su trabajo está configurado alrededor de 
proyectos, cuyas demandas varían en el tiempo y están sujetos 
a ciclos de financiamiento. 

Otra gran diferencia se muestra al analizar el porcentaje que 
representa el voluntariado en la fuerza laboral de las distintas 
organizaciones. Casi la mitad del personal en la categoría de 
Acción Colectiva está compuesta por voluntarios, mientras que el 
voluntariado suma un tercio en la categoría Ambiental y sólo 16% 
en la categoría Social. La dependencia de las organizaciones 
de Acción Colectiva en el voluntariado puede explicarse por 
la naturaleza misma de su trabajo: el valor que genera esta 
categoría consiste en crear relaciones y colaboraciones entre 
organizaciones y sectores y, aunque esto tiene gran valor, no 
se transforma en ingresos económicos (lo que sí sucede con 
las organizaciones que ofrecen productos o servicios). Esta 
premisa se ve reforzada por los resultados de la sección de 
fuentes de financiamiento (Gráfico 10), donde sólo un tercio de 
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las organizaciones de Acción Colectiva venden sus productos o 
servicios, mientras que dos tercios se financian con donaciones 
o trabajo voluntario. 

La naturaleza del trabajo de algunas 
organizaciones determina la medida en que 
utilizan fuerza voluntaria. Un ejemplo de lo 
anterior es la iniciativa costarricense Rutas 
Naturbanas, una organización formada por un 
colectivo de siete organizaciones de la sociedad 
civil que busca restaurar 25 km de ríos urbanos 
en la región central de San José, Costa Rica, 
a través de vías de movilidad activa (caminar, 
correr y pedalear). La propuesta enlaza a los 
líderes y al personal de las organizaciones, así 
como a voluntarios de la sociedad civil y del 
sector privado y público, para trabajar con las 
comunidades y cabildear con el gobierno nacional 
y local hacia esta transformación urbana. Durante 
casi tres años, la iniciativa se ha sostenido 
mediante el trabajo voluntario, en gran medida, 
por la naturaleza a largo plazo del proyecto, la 
dificultad de generar ingresos económicos a corto 
plazo y las limitaciones al uso que se le puede dar 
a las donaciones.

Existen otros modelos que buscan flexibilidad en el 
manejo de la fuerza laboral para maximizar su impacto. 
Un ejemplo es Nanay, una organización boliviana 
de productos textiles que participó en una de las 
primeras ediciones de los VIVA Premios Schmidheiny. 
Nanay se dedica a la elaboración de ropa infantil y 
para bebé a partir del hilado de llama y alpaca. Ha 
obtenido la certificación de comercio justo (Fair Trade) 
y, en lugar de usar un modelo con trabajadoras en 
turnos fijos, ha desarrollado un modelo mediante 
el cual empodera y capacita a mujeres indígenas 
tejedoras para que constituyan su propia empresa 
y produzcan prendas que cada una pueda o desee 
confeccionar. Mediante este modelo, se genera trabajo 
para más de 700 mujeres indígenas en zonas de alto 
desempleo, mientras se les capacita para hacer crecer 
sus emprendimientos al contratar a más tejedoras 
de sus respectivas zonas. Nanay apoya a todos los 
emprendimientos mediante adelantos de capital, para 
que las emprendedoras inicien con la manufactura 
sin necesidad de tener que contar con capital propio 
para la compra de materia prima. La flexibilidad de 
ser dueñas de su propia empresa también les permite 
programar sus horas de trabajo para cumplir con otras 
obligaciones familiares, lo cual es valorado por todas y, 
en especial, por quienes son jefas de hogar.
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Gráfico 12. Composición de la fuerza laboral según horas trabajadas al 
mes por categoría de premiación
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Profesionalización

Muchas iniciativas que generan valor social y ambiental en la 
región surgen de manera informal en las comunidades, con un 
líder o grupo de personas dispuestas a trabajar por resolver 
necesidades. Sin embargo, conforme se desarrollan, algunos 
aspectos de su quehacer (p. ej., formar alianzas, captar 
donaciones, administrar grandes cantidades de clientes o 
beneficiarios, y aprovechar el talento humano), las impulsan 
a profesionalizarse en la manera en que administran la 
organización. 

Como indicadores de una gestión más profesional hemos 
elegido el que las organizaciones tengan un registro o inscripción 
legal formal, que cuenten con procesos claramente definidos, y 
que usen herramientas de CRM y mecanismos de evaluación de 
desempeño. Aunque no pueden ser tomados como garantía, 
estos indicadores muestran aspectos importantes de una 
adecuada gestión. 

En cuanto al registro formal, tres cuartas partes de las 
organizaciones participantes respondieron estar formalmente 
inscritas; 16%, en proceso de inscripción; y 8% no está inscrito 
(Gráfico 13). Lo anterior sugiere que, sin importar la categoría de 
premiación en la que esté clasificada la organización, la mayoría 
de organizaciones se preocupa por formalizar su estatus legal 
(Gráfico 14). 

Gráfico 13. Organizaciones postulantes formalmente registradas
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Gráfico 14. Organizaciones postulantes con registro formal por categoría 
de premiación
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Los procesos y las políticas organizacionales son elementos de 
gestión que normalmente evolucionan. Por ello, se aplicó una 
medida para saber si la organización contaba con procesos y 
políticas, y su nivel de documentación (en una escala del 1 al 
10, donde 1 corresponde a “No tiene ningún proceso ni política 
documentada” y 10 corresponde a “Tiene todos los procesos y 
las políticas documentadas”). 

Las organizaciones postulantes a los VIVA Premios Schmidheiny 
reportaron un promedio de 6,2 según el nivel de documentación 
de sus políticas y procesos, con poca variación por categoría de 
premiación (Gráfico 16). Sorprende que las Empresas con Triple 
Impacto reporten el nivel más bajo, ya que podría suponerse 
que tienen una gestión administrativa más rigurosa debido a su 
mayor inclinación a la rentabilidad. 

Cabe resaltar que los datos reflejan una autoevaluación de 
los postulantes y no una evaluación externa o estandarizada. 
Tampoco es posible saber en qué se basó cada postulantes 
para distinguir entre el nivel 4 y el nivel 6, por lo que el sesgo 
podría ser significativo. 

El uso de sistemas de gestión de relaciones con los clientes 
(CRM) es una práctica común en las organizaciones con muchos 
clientes, ya que permite conocer el historial de las interacciones 
que tiene la empresa con cada uno de ellos, facilitando el 
manejo de la relación. A diferencia del indicador sobre procesos 
y políticas, en este caso, se reduce la ambigüedad, ya que los 
participantes reportan simplemente si usan estos sistemas o 
no, y cuál sistema usan. 

El Gráfico 16 muestra que la gestión de relaciones con clientes 
o beneficiarios a través de herramientas de CRM es utilizado por 

Gráfico 15. Nivel en que la organización cuenta con procesos y políticas 
documentadas (escala 1-10)
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alrededor de un tercio de las organizaciones en las categorías 
Ambientales y Acción Colectiva, mientras que en las categorías 
Social y Empresas con Triple Impacto, el uso de CRM es 
relativamente más común (42% y 45%, respectivamente). 
Esto supone una gran oportunidad para mejorar la gestión 
de relaciones, sobre todo conforme el número de clientes y 
beneficiarios aumenta. Es importante señalar que la muestra para 
la presente pregunta está compuesta por 225 organizaciones 
que brindaron información adicional.

Gráfico 16. Uso de CRM por categoría de premiación. El tamaño del 
gráfico indica la cantidad de organizaciones.
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Determinar el éxito en los diferentes ámbitos de gestión (sea 
ventas, mercadeo, producción o recursos humanos) requiere 
elegir indicadores y sistemas para medirlos. Su implementación 
es una tarea compleja y muchas veces secundaria a otras 
actividades de la organización, como la manufactura de sus 
productos, el diseño de servicios, la medición del impacto en 
sus beneficiarios, o el manejo de la contabilidad y las finanzas. 

A la pregunta de si la organización utiliza indicadores para medir 
la efectividad en la gestión de las diferentes áreas, cerca de la 
mitad de organizaciones respondió no tener ninguno. Según 
categoría de premiación, se observan algunas diferencias: en las 
Empresas con Triple Impacto, dos de cada tres aseguran contar 
con indicadores de desempeño, pero su uso disminuye en las 
categorías Social (58%) Acción Colectiva (50%) y Ambiental 
(46%). Nuevamente, cabe recalcar que la información es provista 
por los postulantes mediante un formulario y no es una medición 
formal; por lo tanto, es posible que existan discrepancias en 
cuanto al nivel de lo que las diferentes organizaciones consideran 
indicadores. 

Según las área funcionales, los indicadores de desempeño más 
comúnmente mencionados son:

• Comunicación: número de seguidores en Facebook, 
alcance e interacción de las publicaciones, visitas y descargas 
del sitio web
• Ventas: clientes contactados, cotizaciones generadas, 
unidades vendidas, razón de efectividad
• Finanzas: márgenes de utilidad
• Operación: número de actividades realizadas (charlas, 
talleres), número de participantes (en talleres), niveles de 
inventario (materia prima), cantidad de unidades fabricadas
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Entre las organizaciones que reportaron información adicional 
(n=225), 38% expanden su operación mediante cualquiera 
de los mecanismos mencionados. Como es de esperarse, en 
sus primeras etapas, las organizaciones no suelen estar en 
proceso de expansión, sino de consolidación. Por esta razón, 
al analizar también la expansión de aquellas que han estado 
en funcionamiento por más de dos años, el porcentaje que ha 
logrado expandirse crece a 48% (Gráfico 18).

Gráfico 17. Uso de procesos de evaluación de desempeño por categoría 
de premiación
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Expansión

La capacidad de las organizaciones para generar un impacto 
positivo en la sociedad está estrechamente relacionada con su 
posibilidad de expandirse (geográficamente o en términos de 
su oferta), de manera que pueda apoyar a más beneficiarios o 
clientes. Existe más de una forma en la que los emprendedores 
y líderes de organizaciones pueden ofrecer sus servicios o 
productos a más personas. Hemos identificado tres formas de 
expansión:

1. Diseminación: el líder de la organización comparte su 
idea para que sea reproducida por terceros.

2. Ramificación: la organización crea sucursales en otras 
regiones y las administra de manera centralizada.

3. Afiliación: la organización se reproduce en otras regiones 
mediante la concesión de licencias o franquicias.

Gráfico 18 (a). Expansión del modelo de negocios a otra región o 
actividad
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Gráfico 18 (b). Expansión del modelo de negocios a otra región o 
actividad entre organizaciones con más de dos años de operación
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De aquellas que han logrado expandirse (n=74), las implicaciones 
de usar una u otra forma de expansión son muy diferentes. 
Mientras que un emprendedor comparte su modelo para que 
sea replicado por terceros sin injerencia o control sobre lo que 
ocurre después, otro que opta por la expansión mediante la 
apertura de sucursales, cuya administración sigue bajo su 
control, enfrenta un mayor nivel de complejidad en su operación 
y una alta demanda por recursos. 

Como tercera opción, está la modalidad de establecer afiliaciones 
o franquicias, la cual requiere sistematizar y documentar 
todos sus procesos y conocimientos, de forma que todas las 
afiliaciones o franquicias provean valor de la misma forma. Quizá 
por estas diferencias en el nivel de complejidad, se observa 
que la modalidad de diseminación es la más utilizada entre las 
organizaciones que declaran haber expandido sus operaciones 
(47%), seguida por la ramificación (39%). Sólo 13% han seguido 
la vía de la afiliación (Gráfico 19).

Otra forma en que las organizaciones tratan de ampliar su impacto 
es a través de colaborar con otras organizaciones cuya misión se 
alinee con la propia, y cuyos recursos complementen o sumen 
al esfuerzo. Esta colaboración puede darse con organizaciones 
sin fines de lucro nacionales e internacionales, con gobiernos 
locales o nacionales, con empresas privadas y con múltiples 
sectores de la sociedad. En algunas ocasiones, la colaboración 
se da alrededor de proyectos específicos; otras veces, se da 
en forma de alianzas más permanentes. En todos los casos, 
sin embargo, hay una gran oportunidad no sólo de apalancar 
recursos, sino también de construir capital social. 

El aumento en el impacto que una organización puede alcanzar 
mediante la colaboración dependerá del tipo de actor con 
que una esfuerzos. En términos generales, se asume que la 
colaboración con el gobierno nacional podría tener más impacto 
en un mayor número de personas que colaborar con el gobierno 
local. De la misma forma, colaborar con las ONG internacionales 
podría tener más impacto que colaborar con homólogas en el 
mismo país, ya que podría ofrecer mayores oportunidades de 
acceso a financiamiento y mejores prácticas.
 
El Gráfico 20 muestra los actores con los que las organizaciones 
postulantes aseguran haber colaborado en al menos una ocasión. 
Como es de esperar, las organizaciones de Acción Colectiva son 
las que más comúnmente establecen colaboraciones con otros 
actores. Una proporción significativa trabaja junto con el gobierno 

Gráfico 19. Modalidades de expansión utilizadas
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local y nacional, las ONG nacionales y extranjeras, y el sector 
privado. Destaca que el 68% de ellas trabaja de la mano con 
el gobierno local, y que el 71% lo hace con otras ONG a nivel 
nacional. Son precisamente estos dos actores con los que las 
organizaciones tienen mayor colaboración, independientemente 
del sector, y probablemente por una mayor facilidad de acceso. 

La categoría con la segunda mayor proporción de organizaciones 
que trabajan con otros sectores es la Social. Un 42% de ellas 
une esfuerzos con el gobierno nacional, el sector corporativo 
y las ONG internacionales. Para las categorías de Empresas 
con Triple Impacto y Ambiente, las proporciones bajan —sólo 
un tercio de ellas colaboran con estos sectores, aunque la 
colaboración es más frecuente con el gobierno local y las ONG 
nacionales (Gráfico 20). 

Es importante recalcar que no es posible conocer con exactitud 
el grado o la naturaleza de la colaboración, y pueden existir 
diferencias en lo que una u otra organización considera trabajo 
colaborativo. En las respuestas abiertas se observó que la 
colaboración se entiende desde un convenio formal y un 
proyecto conjunto, hasta contactos más leves (como haber 
recibido fondos públicos). 

Gráfico 20. Colaboración con otras organizaciones por categoría de 
premiación
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4. Alcance y medición de impacto

Número de beneficiarios

Uno de los indicadores más importantes para medir el impacto 
es cuantificar el número de personas a las que impacta de forma 
positiva la organización. Por supuesto que comparar estas 
cifras no es una tarea sencilla porque, además de la cantidad 
de personas, también importa la magnitud de ese impacto. Por 
ejemplo, Échale a tu casa, una empresa social mexicana que 
integra a las familias en la producción de sus propias viviendas 
bajo un modelo ecológico y económico sostenible, cuenta a 
sus beneficiarios en términos de viviendas construidas. Por 
otra parte, algunas organizaciones en el sector educativo (que 
brindan talleres, capacitaciones y recursos en línea), suelen 
contar a sus beneficiarios en términos de participantes de esas 
capacitaciones o descargas de sus materiales en Internet. 
Señalamos esta distinción porque debe ser tomada en cuenta 
al observar los datos sobre cantidad de beneficiarios que las 
organizaciones aseguran tener.

El rango en la cantidad de beneficiarios que las organizaciones 
aseguran tener es muy amplio. La mayoría de las organizaciones 
(43%) reporta entre 1 y 500 beneficiarios (Gráfico 21). Al 
segregar por organizaciones de productos o servicios, se 
observa una concentración similar; es decir, en el rango de 1 
a 500 beneficiarios. Como se ha señalado anteriormente, la 
mayoría de las organizaciones postulantes en los VIVA Premios 
Schmidheiny proveen servicios (Gráfico 7); por ende, el número 
de empresas de servicios es mayor en todos los rangos. 

Gráfico 21. Distribución de organizaciones por cantidad de beneficiarios 
(máximo 5.000) y por enfoque en productos o servicios
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Número de beneficiaros alcanzados

Al analizar a todas las organizaciones participantes, cerca del 
70% de ellas tiene un máximo de 5.000 beneficiarios, mientras 
que el 30% restante asegura tener más de 5.000. Veinticuatro 
organizaciones reportan tener más de 100.000 beneficiarios 
(Gráfico 22).
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Gráfico 22. Número de organizaciones por cantidad de beneficiarios (más 
de 5.000) y por enfoque en productos o servicios.
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Gráfico 23. Uso de indicadores de impacto por categoría de premiación

Utilización de indicadores de impacto según tipo de organización
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Medición del impacto

La medición del impacto es uno de los principales objetivos de 
las organizaciones con misión social o ambiental. Es la forma de 
justificar la inversión de recursos, demostrar a diferentes públicos 
que sus esfuerzos derivan en cambios positivos en sus entornos, 
y saber si están cumpliendo o no con su misión. 

Sin embargo, uno de los principales retos que tienen las 
organizaciones que buscan tener un impacto social o ambiental 
es la diversidad de prácticas, metodologías y medidas para 
analizarlo. Reconociendo esta diversidad de formas en que 
cada organización puede medir su impacto, únicamente se les 
solicitó indicar en el formulario si tenían algún tipo de indicador 
para medir su impacto de forma sistemática y, de tenerlo, que lo 
detallaran. 

Sorprendentemente, en promedio, cerca del 30% de las 
organizaciones aseguran no contar con ningún indicador de 
impacto. Sin embargo, se subrayan las diferencias entre las 
organizaciones de Acción Colectiva, en las que el 22% no 
mide su impacto, y las de la categoría Ambiental, en las que la 
proporción sube a un 41% (Gráfico 23). 
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El no contar con indicadores para medir su impacto puede 
tener considerables repercusiones para las organizaciones, 
entre ellas:

1. Acceso a financiamiento. Tanto las instancias que 
administran fondos públicos como los inversionistas privados 
esperarán tener claridad sobre cómo sus fondos se traducen 
en un impacto concreto, ya sea social o ambiental. Sin una 
forma de medir el impacto, las organizaciones quedan mal 
posicionadas para construir su caso frente a potenciales 
financiadores. 

2. Validación y credibilidad. Es más fácil para el mercado 
y el público en general entender y apoyar iniciativas cuyo 
impacto se puede comunicar con claridad. Aún cuando los 
testimonios de los beneficiarios y otros involucrados son 
un recurso poderoso para comunicar el impacto, son las 
mediciones concretas a largo plazo las que permiten a las 
organizaciones cimentar su reputación.

3. Cumplimiento y alineamiento de su misión. Las 
buenas intenciones (que, en ocasiones, dan origen a la 
mayor parte de los esfuerzos sociales y ambientales) y las 
oportunidades que surgen a lo largo del camino pueden 
guiar a las organizaciones hacia direcciones que las alejan 
de su misión original. Sin el enfoque que brinda la medición 
del impacto, las organizaciones pueden diluir sus esfuerzos 
en actividades que no necesariamente contribuyen a lograr 
su principal propósito. 

El reconocer esta brecha en la capacidad de las organizaciones 
para medir el impacto, presenta una oportunidad para que las 
organizaciones que apoyan emprendimientos sociales enfoquen 
sus programas de capacitación o acompañamiento. 

Saber comunicar con efectividad la razón de ser de la 
organización, sus objetivos y sus logros, tanto a públicos internos 
como externos, es una capacidad fundamental para cualquier 
empresa u organización. Existen muchísimas iniciativas con 
modelos innovadores o con impacto sustancial que no logran 
la visibilidad y el apoyo que merecen porque no gestionan su 
comunicación de forma efectiva. Una comunicación estratégica 
permite no sólo dar a conocer los esfuerzos de la organización, 
sino también posicionarla de forma adecuada entre los públicos 
relevantes. Este posicionamiento le ayuda a construir su 
reputación y marca, las cuales son necesarias para contar con el 
apoyo de financiadores, facilitar el acceso al talento y maximizar 
el alcance hacia las poblaciones de beneficiarios. 

Nuevamente, se han tomado sólo algunos del sinnúmero de 
indicadores para diagnosticar la gestión de la comunicación entre 
las organizaciones postulantes. En particular, nos enfocamos 
en los diferentes canales que utilizan, si recaban y publican 
testimonios de sus beneficiarios, y si publican un informe anual 
de actividades y logros.

Canales de comunicación utilizados

Los canales de comunicación más utilizados por las 
organizaciones postulantes (Gráfico 24) son Facebook (89%), su 
propio sitio web (71%) y Twitter (44%). 

5.  Comunicación y relaciones 
públicas
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Los canales tradicionales (como la radio, prensa y televisión) 
son sustancialmente menos utilizados. Sólo un tercio de las 
organizaciones recurre a estos medios para dar a conocer su 
trabajo y mensaje. 

Es interesante notar cómo el uso del correo electrónico (32%) 
es incluso menos prevalente que el uso de la prensa (38%), aún 
cuando los costos del segundo medio son mucho mayores. Lo 
anterior podría indicar una brecha de conocimiento en técnicas 
de mercadeo digital, evidenciado no sólo por el poco uso de 
listas de correo electrónico, sino por el aún menor uso de pautas 
pagadas en medios digitales (como en el caso de Google Ads, 
que es usado sólo por 11% de las organizaciones). 

Gráfico 24. Canales de comunicación usados por las organizaciones 
postulantes
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Uso de testimonios

El uso de testimonios de beneficiarios es una de las técnicas más 
efectivas y utilizadas para comunicar el impacto que tienen las 
organizaciones, sobre todo en el ámbito social. Los testimonios 
cuentan las historias de los beneficiarios desde su punto de vista, 
y cómo el trabajo de la organización ha hecho una diferencia en 
sus vidas. Estas historias pueden luego incluirse en sitios web, 
reportes anuales o videos en línea. 

Algunos ejemplos del uso de testimonios incluyen 
a Techo Bolivia, una organización que vela por 
brindar acceso a vivienda digna para la población 
de bajos recursos; y Fruandes, la productora 
de frutos deshidratados mencionada arriba. En 
ocasiones, las organizaciones recaban también 
testimonios de sus voluntarios, lo cual contribuye 
con sus esfuerzos para seguir atrayendo fuerza 
voluntaria. Este es el caso de Fundación Gaia 

(mencionados arriba).

Fuente: Fotografía de la página web: www.techo.org/paises/bolivia/
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El uso de tecnología simplifica la elaboración de un testimonio, 
ya que las organizaciones pueden usar cualquier teléfono 
inteligente para grabar videos cortos que pueden compartir 
sin costo en sus redes sociales. Aún así, casi la mitad de las 
organizaciones postulantes indicaron no contar con ninguna 
forma de documentación de testimonios, lo cual, nuevamente, 
apunta hacia una oportunidad para mejorar la gestión de 
comunicación y mercadeo. 

44%

56%

Uso de testimoniales en cualquier formato

NoSí

Gráfico 25. Uso de testimonios por parte de las organizaciones 
postulantes

Publicación de reportes 

La publicación de reportes sirve a las organizaciones para dar 
a conocer al público sus logros y su trabajo, posicionarse en 
el mercado y adquirir credibilidad. El ejercicio mismo de crear 
reportes ayuda a revisar si se cumplieron o no los objetivos 
anuales. Si bien la publicación de un informe anual no garantiza 
un alto impacto, es un indicador de que la organización realiza 
esfuerzos en materia de rendición de cuentas e imagen ante el 
público. 

A 225 de las organizaciones que brindaron información adicional 
se les consultó sobre la práctica de publicar un informe periódico 
y se les solicitó adjuntar la última versión. El 58% indicó no 
generar ningún tipo de reporte de resultados o gestión, mientras 
que el 42% sí publica reportes (Gráfico 26). 

Gráfico 26. Publicación de reporte anual
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Conclusiones

Las ONG, los emprendimientos sociales, las fundaciones y las 
empresas con triple impacto que trabajan por mejorar América 
Latina en los ámbitos económico, social y ambiental son sin 
duda muy diversas. El intento de caracterizarlas es un gran reto. 

En este reporte hemos intentado hacerlo, recurriendo a 
diferentes áreas de su quehacer, buscando analizar directa o 
indirectamente sus fuentes de financiamiento y el uso de sus 
recursos, su gestión interna, su potencial alcance e impacto, y 
sus formas de comunicar lo que hacen. 

Sin embargo, creemos que la verdadera riqueza de su trabajo 
no se captura necesariamente en las variables propuestas, 
sino en las historias de cada emprendedor, líder y equipo de 
trabajo, que con su visión, energía y esfuerzo, y en contextos 
sumamente desafiantes, intentan mejorar todos los días la vida 
de las personas en nuestra región. 

Les invitamos a ser parte de la Red VIVA  y a conocer estas 
historias, aprender de ellas y sumarse a esta misión de construir 
una América Latina más próspera, equitativa y sostenible.

En las fotografías parte del equipo VIVA Idea.
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Ganadores VIVA Premios Schmidheiny 2017.
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