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PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA LA FUNDACION ABRAZARTE

Fundacion Abrazarte nace en 2005 rescatando nifios del rio Mapocho, dandoles soporte
en materia educacional, social, y espiritual. En la actualidad se encuentran en un
proceso de crecimiento que no se sostiene adecuadamente con la forma en la que se
ha venido trabajando. Por este motivo se propone un trabajo con el memorista para
alcanzar una estrategia que le permita solucionar sus problemas respecto a gestion,
financiamiento y control de los procesos. Con ello se espera que la organizacion pueda
cumplir sus objetivos estratégicos, tener resultados claros y pueda perdurar en el
tiempo, de otra manera se ve amenazada su existencia y su aporte a los nifios y
jovenes en situacion de calle.

El objetivo general del trabajo realizado es entregar una planificacion estratégica que
apligue para los siguientes cinco afios. La metodologia se divide en cuatro pasos
principales: Primero investigar las mejores practicas en organizaciones similares,
permitiendo aprender de lo que ya existe; Segundo determinar objetivos estratégicos;
Tercero una plan estratégico que permita cumplir con el rumbo declarado y Finalmente
una estructura que permita evaluar su cumplimiento.

La principal forma de trabajar de otras organizaciones relevantes respeta una fuerte
cultura de evaluacion, reporte de resultados y estandarizacién de procesos (lo que les
lleva a tener una cultura orientada a enfocarse en sus objetivos estratégicos propios y
con ello cumplir su declaracion de misién). Este es el camino a seguir para Abrazarte.

La investigacion deja ver una serie de brechas a cerrar, se abordan las principales,
dando origen a los objetivos estratégicos. Son 12 objetivos que permiten alcanzar un
cumplimiento cabal de la mision, destacando la necesidad de estructurar la metodologia
de intervencion y medir estos indicadores de manera mensual. El sistema de gestion
gue se utiliza en esta memoria es el cuadro de mando integral, el cual permite una
vision panoramica de la situacion de la organizacion.

El plan de accidn se traduce en 4 iniciativas estratégicas, destacando la de captacion de
recursos, clave para lograr la declaracion estratégica de la Fundacion. La evaluacién
financiera muestra que se puede alcanzar un aumento del capital de 90 a 154 millones
de pesos en ingresos brutos al afo, lo que se traduce en disponer de 30 millones en
vez de 10 una vez descontados los gastos del mismo. El plan de implementacion
contempla una agenda de 6 meses, donde se pone en marcha la totalidad de las
iniciativas.
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1. PLANTEAMIENTO GENERAL

1.1 Introduccién

La Fundacion Abrazarte se encarga de brindar servicios de apoyo a nifios y jovenes en
situaciéon de calle. Acompafiandolos en todo su proceso hasta su restauracion personal
y reinsercion en la sociedad.

Este rubro (Asistencia social) se caracteriza por la gran dificultad de encontrar
profesionales capacitados y el alto costo monetario asociado a su contratacion. Por otro
lado las dificultades propias de trabajar con un sector de la poblacién tan vulnerable e
invisibilizado dificulta el proceso llevado a cabo por Abrazarte.

El servicio entregado por la Fundacién consta de un trabajo en terreno en los llamados
puntos calle, nivelacion de estudios, actividades recreativas, un servicio de apoyo
psicolégico y uno social. Basicamente cubre éareas de vulneracion de derechos,
educacion y calidad de vida en general.

Bajo este escenario es que se inicia un trabajo con Marta Ibacache, codirectora de la
fundacién, con el objetivo de mejorar su sistema de gestién. Debido a que el sistema
actual no permite atender de la mejor manera a los beneficiarios, ni mucho menos
aumentar el numero de estos, fallando asi en su propdésito vital, alcanzar a la mayor
cantidad de nifios y jévenes en situacion de calle y que logren superar las dificultades
propias de esa realidad.

1.2 Planteamiento del problemay justificacion

Esta organizacion se encuentra en un momento de estancamiento. Llevan varios
periodos atendiendo un promedio de 15 nifios por semestre, tienen dificultades para
medir el cumplimiento de sus objetivos y el estado de estos. El estancamiento se refleja
en la diferencia respecto al afio 2014, donde con una escuela funcionando atendi6 a
mas de 30 nifios en solo un semestre (ahora es la mitad).

Carece de una estructura que la sostenga, dado que los roles de cada integrante no
estan definidos claramente. De hecho el personal no da abasto con las tareas que tiene,
teniendo que priorizar y dejar trabajos incompletos. Esto lleva a la conclusién evidente
de que su estructura no soporta las condiciones con las que trabaja actualmente.

Como no se tiene un orden en el ambito financiero, registro de datos, gestion de
personas, estandarizaciéon y documentacion de las metodologias y una escasez de
personal, la planificacion se hace practicamente para un mes, y sobre la marcha.



Existe una gran problematica al momento de responder la pregunta, hacia donde esta
dirigiendose la organizacion (rumbo) y si se esta obteniendo resultados, lo que
representa un problema de gestion enorme. Rendir cuentas es algo dificil cuando existe
un nivel de desorden tan alto y multinivel, agudizada por una falta de profesionalismo
para llevar la organizacion.

La problemética que engloba estos hechos es una deficiente gestion. A nivel de
procesos, recursos y entrega de resultados, trabajan de una manera que alguna vez
funciond, pero ya no es viable. Por lo tanto para resolver la necesidad de la empresa en
este ambito, nace este documento, el cual tiene por objetivo servir de guia para
instaurar un sistema de gestion basado en los lineamientos estratégicos declarados por
la organizacion.

1.3 Objetivos

El presente trabajo se realiza con un foco bien definido. Entregar un plan completo para
la Fundacion, para ello se define el objetivo de forma general y aquellos pasos
especificos que permiten alcanzarlo.

1.3.1 Objetivo General

“Disefar planificacion estratégica para la Fundacion Abrazarte tal que puedan seguir
realizando su labor de forma efectiva y sostenible en el tiempo, con horizonte de 5
afos”

1.3.2 Objetivos Especificos

i. Realizar Benchmark para conocer distintos modelos de gestidon aplicados en sectores
relativos a jévenes y adolescentes en situacién de calle y las metodologias, propuesta
de valor, procesos y sistemas que los sostienen. Incluyendo la misma fundacion
Abrazarte.

ii. Redefinir los objetivos estratégicos a cumplir para la Fundacion hasta un plazo de 5
anos.

iii. Establecer una estructura organizacional clara en funcion de los objetivos
estratégicos.

iv. Proponer sistema de gestion que permita medir y controlar los procesos llevados a
cabo por la fundacion (y por ende el cumplimiento del plan establecido).



1.4 Resultados esperados

Entregar una planificacion estratégica que permita cumplir con la vision y mision
declaradas por Abrazarte. Este documento contempla una vigencia de 5 afios y se
basa en la definiendo objetivos estratégicos bien definidos y un sistema de gestion que
permita la medicion del desempefio de estos a través de indicadores sencillos y
relevantes. Para lograr a cabo este plan se requiere una estructura organizacional que
sostenga el desarrollo del mismo, acompafiado de recomendaciones para su
implementacion. Se trata de un plan estratégico, por lo tanto es un documento que
marca el rumbo de la organizacion en el mediano y largo plazo.

El entregable es un documento con el plan estratégico definido que resuelve la
problematica planteada (énfasis en rumbo, finanzas, resultados y control de procesos).
Ademas propone un plan de implementacion para el mismo, haciéndose cargo tanto de
la misidbn como la vision de la empresa.



2. MARCO TEORICO
2.1 Planificacion estratégica

Un plan estratégico trata de responder dos preguntas clave, hacia donde se quiere ir y
qué hacer para lograrlo. Basicamente son acciones para lograr un objetivo. En ese
sentido, el primer paso es declarar la vision (ideal a llegar) y la misiéon (Qque hacemos
para lograr la vision), para ello se recomienda identificar valores asociados a la
empresa. A continuacién se debe traducir la mision y vision a objetivos medibles y
relevantes en un plazo razonable (un afio por ejemplo). Mas tarde se agrupan objetivos
segun afinidad y se genera un plan de accion que abarque todas las metas. Se
recomienda que los objetivos sean SMART (Especifico, medible, alcanzable, realista,
tiempo bien definido).

Una vez que se disefa el plan, viene la fase de implementacion (realizar las acciones),
la fase de control (medir cumplimiento de objetivos) y finalmente una fase de
aprendizaje (que préacticas conservar, afiadir y cambiar). Este proceso es iterativo pues
tras realizar el control respectivo se procede a estudiar la situaciéon y tomar acciones
que ayuden a cumplir los objetivos y a que los procesos sean mas eficientes para este
propésito (es decir, se utilicen menos recursos para lograrlo).

Otra forma de entenderlo es a través de las definiciones encontradas en la literatura,
existen diversas opciones para profunizar’, a modo de introduccién se rescatan las
siguientes?:

1. Una guia para garantizar el éxito de la misién empresarial y su impacto.

2. Un prescriptor empresarial y un conjunto de instrucciones de alto nivel para
alcanzar la mision.

3. Un integrador de la mision, los resultados y las personas. No es un plan
empresarial (Comercializacion e Inversion) ni un plan operativo (Anual)."

2.2 Benchmark

Concepto que hace referencia a una investigacibn de mercado. Existen varias
definiciones de distintos autores. Para fines de este documento se ha seleccionado la
siguiente definicidon, dentro de un conjunto presentes en “Introduccion al concepto de

Benchmarking®”:

“‘Benchmarking es la busqueda de las mejores practicas de la industria que conducen a
un desempenio excelente. (Robert C. Camp).”

Por lo tanto el Benchmark es un andlisis del entorno externo e interno de una
organizacion pues compara un set de parametros en el mercado o industria donde
opera.



Las preguntas se pueden realizar via encuestas o entrevistas, siempre son acorde a
conocer algun aspecto de la industria. Los aspectos clasicos son las utilidades de la
empresa, la eficiencia de los procesos, retorno a la inversion, imagen empresarial,
impacto medioambiental, numero de trabajadores, procesos clave, buenas y malas
practicas de trabajo, entre otros.

Esta investigacion entrega una suerte de ranking, donde se puede comparar entre las
distintas empresas que participan por su desempefio en cada item (pregunta) y el total.
Desde aqui se identifican brechas de la propia empresa con respecto al mercado y
como se puede hacer cargo de manera efectiva (buenas y malas précticas, la
experiencia de la industria (Know How)).

Es importante destacar que mucha de esta informacion es altamente sensible, por lo
que en general mucha de esta informacion es dificil de obtener. Por lo mismo muchas
veces los nombres de las empresas participantes se mantienen resguardados, la
empresa que participa solo conoce el nombre que se le ha dado a la suya en el estudio
(por ejemplo empresa C).

2.3 Organigrama para organizaciones sociales”

Una organizacion social tiene la dificil labor de organizarse frente a una causa noble,
recogiendo la experiencia de empresas similares es que surge la necesidad de
estandarizar un organigrama capaz de sostener la labor realizada. Es fundamental tener
en consideracion el hecho de que una empresa social, como cualquier otra empresa,
cumple objetivos y demanda recursos, los cuales deben ser organizados de la mejor
manera posible (sobre todo cuando son escasos, factor comun de organizaciones
sociales).

La propuesta consta de tres pilares (servicio, administracion, captacién de recursos)
liderados por la gerencia, a su vez esta estd bajo la supervision del directorio. Una
forma de visualizar a una empresa social es como una persona con los brazos abiertos,
un brazo se extiende a la sociedad otorgando un servicio a esta y el otro se extiende
para convocar a las personas que la componen y los recursos que puedan aportar. En
el centro se encuentra el area de administracion, la cual comunica ambos brazos y los
mantiene en equilibrio, luego viene el cuello y la cabeza, representados por la gerencia
y el directorio respectivamente.

2.3.1 Directorio
Responde ante la necesidad de cumplir el propdsito de la organizacién en el horizonte
de largo plazo, vela por las necesidades de orden estratégico. Cuida que la mision se
cumpla y redirige siempre los esfuerzos en pos de esta.

2.3.2 Gerencia

La gerencia se encarga de medir el desempefio de estas tres areas, guiarlas y entregar
la informacion relevante al directorio sirve de puente entre las distintas areas y la



direccion, rescatando los puntos relevantes en cuanto al desempefio de la organizacién
y sus necesidades. Trabaja a un nivel tactico.

2.3.3 Area de servicios

El area de servicios se encarga de cumplir la misién de la organizacion en el cotidiano,
levantando necesidades a administracion y rindiendo resultados a gerencia.

2.3.4 Area de administracion
Se encarga de la distribucion de los recursos, mantenimiento y soporte de procesos
propios de una organizacion (como el manejo de informacion, datos, gastos de arriendo,
reclutamiento, etc).

2.3.5 Area de captacion de recursos

Se encarga de tres grandes objetivos, difundir el trabajo y las necesidades de la
organizacién, conseguir los recursos necesarios y el voluntariado.

A continuacién se muestra el disefio propuesto por el manual de organizaciones
sociales, descrita anteriormente (Figura 1).

Directorio
Gerencia
|
[ 1 —1
p Area de
< .. Area de .
Area de Servicio . . ., Convocatoriad
Administracion
Recursos
= ServicioN21 | |— Finanzas = Marketing
.. Recursos .
—  Servicio N2 2 | | — Voluntariado
Humanos
Recursos
— Soporte — -
econdmicos

Figura 1. Estructura organizacional propuesta por manual de organizaciones sociales.
Fuente elaboracion propia.



2.4 Cuadro de mando integral

Es una herramienta de gestion la cual complementa los indicadores financieros con
areas de interés a nivel estratégico, es decir aspectos que son relevantes, clave, para
cumplir con la misién y vision planteadas por la empresa. Estd conformado por cuatro
perspectivas, las que se conectan de manera coherente y légica (causa-efecto) en un
mapa estratégico. Esta herramienta se utiliza como un modelo de gestién y promete
resultados en un plazo de tres afios. EI modelo proviene del libro “Cuadro de Mando
integral®, es un modelo con gran éxito en el mundo empresarial.

Las perspectivas que se proponen son cuatro: cliente, procesos internos, aprendizaje y
financiera. Cada una de estas areas guarda objetivos 0 metas, las cuales apuntan en
direccion a una estrategia previamente definida. Trabaja con mapas estratégicos para
expresar la misma de manera visual. Se ided para reconciliar la parte operativa de la
empresa con la estratégica, es ideal para organizaciones que tiende a permanecer en el
dia a dia, quedando vulnerables al futuro.

En la empresa tradicional el relato es que a través de procesos de aprendizaje,
producto del entorno, cultura y factores tanto internos como externos, se sostienen los
procesos internos de la empresa. Con los procesos internos, es decir su negocio, logra
satisfacer a los clientes, y clientes satisfechos se ven reflejados en resultados
financieros. Sin embargo una organizacion sin fines de lucro, a pesar de tener
mecanicas similares se mueve por causas muy distintas.

El mercado del no lucro tiene objetivos distintos a la generacién de recursos, muchos
autores® plantean un orden distinto de las perspectivas, ubicando la perspectiva
financiera en distintos lugares, se postula que va en la base o en segundo lugar,
después de los clientes. Esto se justifica debido a que no generan recursos, los utilizan,
por ello se plantea que va en la base., La otra forma de verlo es que para generar a los
clientes (mejor dicho la sociedad) un beneficio o ayuda, debe existir un proceso interno
para la generacion de estos. La mirada que se adopta en esta memoria es la segunda,
ya que la primera conlleva el peligro de pensar que los recursos se generan
automaticamente o simplemente van a llegar de algun lugar. Esto Gltimo representa la
principal causa de que las organizaciones pierdan sustentabilidad en el tiempo y
desaparezcan, se trata de una visibn desafortunada que se ha extendido por el
mercado del no lucro. Se observa que los recursos son necesarios para estas
fundaciones, y por ello deben responsabilizarse en la captacion de estos como parte de
sus labores basicas.

2.5 Metodologias

La metodologia clasica queda descrita por una serie de elementos que construyen un
plan estratégico. A grandes rasgos se divide en los bloques de objetivos estratégicos,
plan de accion, estructuras de apoyo y el plan de aplicacion (ver Figura 2). Para mayor
detalle de cada paso consultar Anexo A.



Misidn, Vision Evaluacion Evaluacién
y Valores — Interna — Externa
|
A\
Metas y Resumen del . .
Estrategias Programa g 2 e
I
\4
Gobernanzay Sistemas de Indicadores de
Organizacion Gestion Exito

\4

Aplicacién

Figura 2. Metodologia clasica. Fuente elaboracion propia.

En el caso de un cuadro de mando integral, es la forma en que se presentan los
objetivos y el sistema de gestion el que viene determinado previamente. Es importante
notar que en el caso de una organizacién sin fines de lucro existe diversidad de
autores que modifican las perspectivas del cuadro de mando integral. La diferencia
principal radica en el financiamiento y la razén de ser, por lo que se debe revisar el

modelo a aplicar.
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3. METODOLOGIA

Dentro de la literatura se encuentra una gran variedad de titulos referentes a una
planificacion estratégica, sin embargo son pocos referentes al mundo del no lucro. Lo
bueno es que las metodologias son esencialmente las mismas. Tomando en cuenta
esta situacion se emplea una metodologia en base a los titulos “Strategic Planning
Jumping” y “Cuadro de mando integral 2da edicién”.

Tomando en cuenta las consideraciones en la literatura, la metodologia se traduce en
un cambio principalmente en el orden. Por ejemplo el plan financiero se ubica al final,
pues existen costos potenciales a considerar en las etapas anteriores, como la
aplicacion de un sistema de gestion y la medicion de ciertos indicadores. Ademas la
evaluacion de la misiéon y vision fue hecha con anterioridad, es un dato o punto de
partida para realizar un diagndstico.

3.1 Metodologia

La metodologia adaptada para esta memoria desarrolla cuatro fases principales.
Detalladas a continuacion, en conjunto con sus respectivas etapas (ver Figura 3).
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Figura 3. Metodologia empleada. Fuente elaboracion propia.



3.1.1 Fases metodologia

Fase de Investigacion

En esta fase se buscan las mejores opciones para realizar un plan estratégico. En esta
fase es fundamental el trabajo realizado en terreno (entrevistas), la investigacion
bibliogréfica y las opiniones de expertos en el ambito (en relacion a jovenes en situacion
de calle y planificacion estratégica propiamente tal).

Fase de Objetivos
La fase de objetivos es aquella donde se realiza un analisis profundo de lo investigado.
Tras los resultados de terreno se ordena en una estructura clasica la cual refleja los
problemas actuales. Se valida con la Fundacion mediante reuniones con la direccion (o
gerencia) de Abrazarte. Una vez terminado el proceso de validacion se presentan los
objetivos estratégicos que seran trabajados a lo largo del documento.
Fase de Estrategia
El plan estratégico se disefia en esta fase, presenta el curso de accién para cumplir los
objetivos planteados. Para medir este cumplimiento se disefla un sistema de
herramientas de gestidon y estos objetivos se traducen en proyectos para su realizacion.
Fase de Estructura
Para que el plan se realice requiere una forma de trabajo que este alineada con este,
es decir una estructura organizacional alineada con la estrategia. En la misma linea se
presenta un cuadro de mando integral, el cual muestra el avance de cada proyecto y
finalmente se presenta un presupuesto para llevar a cabo la estrategia.
3.1.2 Linea metodolégica
1. Investigacion sobre métodos de planificacion estratégica
El primer punto busca las alternativas para realizar una planificacion estratégica
de la mejor forma para la realidad de la organizacion, e estudian casos de éxito y
recomendaciones (para mas detalles consultar seccion de bibliografia).
2. Diagnaostico interno
Se realiza un estudio exhaustivo de los documentos de la Fundacion, se participa
de actividades y se realizan reuniones y entrevistas con el equipo de trabajo de

esta (individuales y grupales).

3. Benchmark
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El tercer paso se hace exclusivamente a través de entrevistas semi-
estructuradas. Se seleccionan los candidatos y se entrevista a un representante
de cada fundacién (incluyendo Fundacion Abrazarte).

FODA

So6lo con esta informacion (puntos 2 y 3), y un analisis profundo de sus
componentes, se procede a hacer un diagnostico de la situacion actual de
Abrazarte expresado con la herramienta de andlisis FODA. Esto queda validado
tras una revision en profundidad con Abrazarte, lo que enriquece los resultados y
la aplicacion de estos.

Definicién del problema

El diagnéstico entrega las brechas respecto al cumplimiento de la mision, es
decir los objetivos estratégicos a tratar en el plan. Constituyendo el quinto paso
(comparar FODA con la declaracion estratégica, detectando las diferencias). Este
paso es fundamental para identificar y corroborar los problemas presentes.

Definir objetivos estratégicos

A partir de los problemas detectados se formulan objetivos (lo que determina
cuales de estos problemas seran atendidos por esta memoria). Para definir los
objetivos se estudia cual es el tamafio y capacidad que se quiere alcanzar en los
proximos 5 afios (destacar que no son tacticos ni operacionales, son
estratégicos).

Mapa estratégico

Se determinan las relaciones causa/efecto que rige cada uno de los objetivos
respecto a los otros. A través de estas relaciones se construye un mapa cuyo eje
horizontal permite identificar la perspectiva correspondiente y el vertical los
requerimientos para cumplir la misiéon (en la cima). Da indicios de cuél es el
camino para iniciar (jerarquia de objetivos en el tiempo).

Indicadores y métricas

Cada objetivo va acompafiado por un indicador de gestion y una métrica que
permite entender el rango de cumplimiento de este. Se obtienen al identificar el
componente del objetivo que se requiere conocer, ya que por la forma en que
estan planteados permiten medicion, plazos determinados y precision. Se
consideran ademas casos de éxito de otras organizaciones sumado a las
herramientas potenciales que actualmente posee la Fundacion para llevar a cabo
un adecuado control de gestion.

Iniciativas estratégicas
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Se proponen proyectos (iniciativas estratégicas) tal que los objetivos estratégicos
se cumplan a lo largo del plazo establecido. EI mapa permite identificar la
relacion entre objetivos, por lo que representa la principal materia prima de estos.

10.Cuadro de mando integral

Representa un resumen del plan estratégico, muestra la relacion entre los
indicadores, objetivos y proyectos. Se construye a partir de cada perspectiva
propuesta (tomando en cuenta las consideraciones de la literatura sobre
organizaciones sin fines de lucro), indicando el proyecto principal que la abarca y
la totalidad de los indicadores que corresponde observar alli.

11.Estructura organizacional

En base a la literatura especializada en el tema sin fines de lucro se genera una
estructura tipo. Respetando esta estructura y considerando las necesidades a
cubrir dadas las iniciativas se presenta una jerarquia acorde al plan estratégico.

12.Presupuesto

Es la traduccion del plan estratégico en recursos monetarios. Presenta la
evaluacion financiera de la implementacion de los proyectos. Se construye a
partir de diversas fuentes de informacién y se calcula en base a una estimacién
del tiempo requerido en conjunto con el beneficio 0 gasto esperado en ese
intervalo.

Para conocer detalles respecto al plan de trabajo y las dificultades previstas,
consultar Anexos B y C respectivamente.

3.2 Alcances

Se trata de una propuesta de sistema de gestion, no pretende abordar directamente el
desarrollo de las intervenciones ni el trabajo psicosocial, ni las definiciones
fundamentales que componen la Fundacién.

El memorista, en calidad de asesor, no tiene poder de decision sobre la implementacién
finalmente de la estrategia propuesta. Dejando en entrevisto la importancia del trabajo
en conjunto de la organizacion para llevar a cabo el plan vislumbrando de la utilidad e
importancia de este, explicitando los pasos a seguir.
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4. ANTECEDENTES

Esta seccion entrega la informacion necesaria para entender el contexto de la fundacion
Abrazarte. De esta forma se avanza en un plan coherente alineado con las necesidades
gue presenta la organizacion y una manera de aplicarlas con éxito.

Existen dos grandes modelos de trabajo para personas en situacion de calle’, Housing
First (Se entrega una vivienda desde el inicio sumado a una serie de beneficios,
Finlandia® es un gran ejemplo de éxito) y el modelo de escalera (tradicional, aborda el
tema desde un desarrollo personal, resulta al final en que la persona consigue una
vivienda). Para jovenes en situacion de calle se utiliza el modelo tradicional (con
enfoque asistencialista mayormente, es decir se le otorgan beneficios muchas veces
mediatos como el servicio de albergue) y también se utiliza el apadrinamiento, donde
una familia de acogida se encarga de su tutela (enfocado en nifios mas que en
adolescentes, dejando a los adolescentes en la practica fuera de esta alternativa).

En general problematica en los paises desarrollados, se mezcla con problemas de
abusos, migracion, educacion, racismo y falta de cobertura. Producto de esta
complejidad, en paises como Alemania’ y Estados Unidos'® existe una serie de
organizaciones sin fines de lucro que trabajan en conjunto con el gobierno. Ademas
existe una red internacional de instituciones que trabajan para mejorar la situacion de
los jovenes en situacion de calle (Como Humanium y Mapfre). Chile, en particular
Santiago, es una ciudad con alto costo de vida, por lo que una organizacion
internacional prefiere intervenir en otros paises de la region.

En Chile existen 547 nifios en situacion de calle, segun el dltimo catastro nacional de
personas en situacién de calle del afio 2019'' Dada esta problematica nace la
fundacién Abrazarte en 2005. A pesar de que en Chile existen instituciones estatales
encargadas de este tema, sus esfuerzos han sido insuficientes y mas que ayudar han
agravado el problema (instituciones SENAME). Ademas esta Fundacién es la Unica
enfocada exclusivamente en los casos mas dificiles, jovenes y adolescentes en
situacion de calle, muchas veces fugados de estas instituciones estatales. Para mas
detalles de la realidad de las Personas en Situacion de Calle (PSC) y la relacion de la
Fundacién con ellas, se recomienda consultar la memoria de Danitza Le6n Gonzalez'.

4.1 Fundacion Abrazarte

Trabaja con nifios y jovenes en situacion de calle entregandoles herramientas para
reintegrarlos en la sociedad. Estas personas viven en una realidad donde el abuso, la
vulneracion de derechos y la falta de oportunidades es una constante. De ahi que la
Fundacion se enfoque en atender el proceso completo de restauracion de una persona,
partiendo por la confianza en si mismo y en su potencial.
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Con el propoésito de dar un contexto, desde una perspectiva interna, se presenta un
extracto de la propia organizacion sobre si misma. De esta forma el lector puede
familiarizarse con lo que significa la gran labor realizada desde sus propios autores:

Trabajamos con adolescentes y jovenes que viven y duermen en la calle,
desligados de sus familias, con las que no pueden o no quieren volver a vivir.
Enfrentan, desde hace afios, una vida sin normas, sin contencion y sin
oportunidades. Sufren permanentemente el castigo y el desprecio social, pues
son vistos bajo el estereotipo de “drogadictos y delincuentes”, destino que por
efecto de la misma estigmatizacion terminan, muchas veces, experimentando.
Estando en la calle, desarrollan distintas estrategias de sobrevivencia:
mendicidad, hurtos, comercio sexual, tréfico de drogas y otros que profundizan la
desvinculacién con las personas que forman parte de la sociedad. En este
contexto son utilizados por narcotraficantes y pedofilos, ademas de sufrir abuso
de poder.

A pesar de las practicas de sobrevivencia, el abandono y la negligencia, son
grandes creadores y tienen un gran potencial de desarrollo a pesar de la
adversidad.

Trabajamos para apoyarlos y abrazarlos, para fortalecer sus propias
capacidades. Para reincorporar a la sociedad a estos jovenes en situacion de
calle a través de un enfoque innovador, no paternalista ni asistencialista, yendo
al encuentro con el otro de igual a igual, sin hacer diferencias.

A través del arte, de los oficios, del deporte y la educacion estos jovenes pueden
tener la oportunidad de desarrollar su potencial creativo y humano. A través de
procesos y experiencias concretas de encuentro, aprendizaje y afecto ellos
pueden transformarse en agentes de cambio, primero de su propia realidad,
luego de su familia y de la sociedad.

Trabajamos para lograr resultados, para que los jovenes que forman parte de la
red de Abrazarte, superen su situacion de calle, dejen la droga y la delincuencia
y puedan formar una familia y encontrar un sentido de vida para lograr sus
propios suefos.

Nuestro enfoque de trabajo con estos jovenes es diferente, es innovador, no es
asistencialista, apunta a la sanacién del alma de la persona. No es el camino facil
o el camino corto, es una mirada de mas largo plazo que apunta a desplegar los
talentos y capacidades propias de cada persona, por mas dificil que sea la
situacion en la que se encuentra. SOMOS FAMILIA.

4.2 Vision, mision y objetivos estratégicos

A continuacion se presentan las declaraciones estratégicas de la Fundacién sin
modificar. Partiendo de la declaracion de mision y vision pasando por la definicion de la
estrategia actual y su objetivo general. Esta es la base desde donde se observa si se
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cumplen los fundamentos planteados y si existe claridad en lo que significa una
declaracion de este tipo en el cotidiano.

4.2.1 Vision

Buscamos un Chile integrado, sin Jovenes ni Adolescentes en situacion de calle. Donde
nadie falte, porque detras de Ellos hay un ser maravilloso que se esté perdiendo.

4.2.2 Misiéon

Transformar a Adolescentes y Jovenes en situacion de calle, integrandolos a la
Sociedad como Agentes de Cambio, a través de procesos e intervenciones
innovadoras.

4.2.3 La estrategia

Reduccion de consumo de alcohol y drogas en Nifios, nifias y Adolescentes

4.2.4 Objetivo general

Orientar a los nifios/as y adolescentes en situacion de calle, a la reflexion en torno a sus
consumos probleméaticos de drogas y alcohol, con la finalidad de reducir dafios
progresivamente y por lo tanto mejorar la calidad de vida de estos/as.

4.2.5 Objetivos especificos

I Crear un primer encuentro con los nifios, nifias y adolescentes en situacion
de calle, para generar un vinculo grupal.

il. Generar seminarios reflexivos con profesionales capacitados en reduccién de
dafo, con la finalidad de problematizar el consumo de drogas y alcohol.

iii. Establecer dias con actividades recreativas y a la vez reflexivas, donde a
través de dinamicas y juegos en un espacio agradable los nifios niflas y
adolescentes cuestionen el consumo y a la vez se diviertan en grupo.

V. Sintetizar y evaluar el proceso de seminarios y actividades, descubriendo si
los nifios niflas y adolescentes problematizan sus consumos de manera
critica.
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4.3 Estructura organizacional

Se organizan con la jerarquia clasica de un directorio, 2 directores (fundadora y gerente
general) y servicios propiamente tal (arte y espiritualidad, nivelacion de estudios, salud
mental y trabajo social). Se relinen de manera semanal a nivel de directores y cada tres

meses a nivel de directorio.

Cabe destacar que la figura de la directora Marta, esta cumpliendo una multitud de roles
administrativos y de caracter operativo. Ademas los ayudantes de cada &rea de servicio
son de caracter esporadico, es decir un asistente para el area de trabajo social por
ejemplo. Este suele estar durante 3 a 4 semanas y luego deja de prestar servicios a la

Fundacion. A continuacion se muestra el organigrama actual en la Figura 4.

(Comunicaciones, arte y
espiritualidad , Directora

Directorio

Ad honorem

M. Pia Salas

fundadora)

M. José Valenzuela
(Periodista y Fotdgrafa)

Figura 4. Organigrama actual. Se muestran solo las personas contratadas (existen
ayudantes a medio tiempo con boleta de honorarios). Fuente Fundacién Abrazarte.

El directorio genera las decisiones estratégicas ademas de evaluar el desempefio de
manera discrecional, su principal funcién tiene que ver con los planes para atraer

Marta lbacache

(Directora, Contabilidad,
Finanzas, RRHH, Gestidn,

Control)

(Contadora)

A. Gabriela Guede
(Educacién)

Danitza Le6n
(Trabajo social)

Massiel Bueno (Psicologia
y asistencia social)

nuevas empresas (financiamiento), compuesto por siete miembros.
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Maria Pia se encarga de la contencion y apoyo espiritual, trabaja fines de semana
incluido si es necesario, siempre, atiende las crisis de alta complejidad. Participa en
talleres y se encarga de la parte de extension.

Marta Ibacache es la institucion misma, se encarga de la parte financiera y alta gestion.
Tiene apoyo del directorio en temas de responsabilidad empresarial y recursos
humanos.

Massiel Bueno se encarga del area social hasta gestiones de vivienda, salud, educacion
y familia. Trabaja a tiempo completo, posee un dia para labores administrativas, lo
demas es en calle. Trabaja en conjunto con Danitza Leon, trabajadora social.

Ana Guede se encarga de educacion, se apoya con un profesor (Ismael Acevedo) y
practicantes, también trabaja en calle. Cabe destacar que ha desarrollado un programa
de educacion especial para el area (aprobado por el ministerio, con intenciones de
compra por parte de este).

Danitza Le6n se encarga del acompafiamiento en terreno, junto con otros profesionales
(no contratados), cubre los diversos puntos o caletas donde se ubican los jovenes y las
contingencias que ocurren (asaltos, tramites, problemas con las autoridades policiales o
judiciales, necesidades basicas, entre otras).

Notar que a pesar de tener una estructura declarada cada persona tiene mdultiples
funciones, en areas transversales de la organizacion, provocando una difusion de las
responsabilidades. El lugar donde trabaja el equipo (fuera de terreno) es dentro de la
Fundacién Colunga', Bustamante 26, comuna de Providencia.

4.4 Intervenciones actualmente desarrolladas

No se tiene una metodologia plenamente descrita en algin documento, cada equipo
gue ha pasado por la Fundacién ha hecho el trabajo como ha querido, dejando poca
documentacion de ello. Pese a ello el equipo trabaja con una especie de acuerdo tacito,
de donde surgen los siguientes programas e intervenciones con sus respectivas
metodologias implicitas en el trabajo diario. Los reportes de avance van directo a la
codirectora Marta Ibacache quien los analiza y toma decisiones en el corto y mediano
plazo, para el largo plazo se apoya en el directorio."

' Fundacion Colunga es una organizacion sin fines de lucro que posee multiplicidad de espacios y oficinas
las cuales se arriendan a otras organizaciones del mismo estilo (incluyendo start ups). Generando un
espacio de co-creacion y oportunidades multiples, ademas de ofrecer constantemente talleres y
capacitaciones para sus miembros.

" Esta afirmacion se deduce de su forma de trabajo. Primero la planificacién es semanal y no contempla
horizontes superiores al mensual para casos particulares. Segundo no se tiene registro de las actividades
ni el propésito por el cual se realizaron (¢,qué se logré y que se queria lograr?). Tercero se responde ante
las emergencias que surgen, respetando ciertos principios que ellos dicen entender. Fuente: entrevistas
individuales al equipo de trabajo, revisién de documentos de la organizacion y actividades de esta donde
participa el memorista.
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4.4.1 Programade Calle

Trabaja con cuatro puntos en calle, repartidos por las comunas de Santiago,
Providencia y La Reina. Los dos principales son el punto Los Héroes y el punto Rio
Mapocho (Punto donde parte todo para Abrazarte). El trabajo aqui consta de acercarse
a los nifios y jovenes, conocer la realidad de cada uno generando un diagndstico. De
este se estudia si puede ser sujeto de tratamiento o no. Una vez que se genera un
vinculo con ellos se les invita a participar de las actividades de la Fundacién y al mismo
tiempo se les acompafa, asesora y colabora en los aspectos mas basicos que
requieran. Destacando alimentacion, salud, vestimenta, asistencia social y judicial, en
muchos casos ayuda por problemas con carabineros también. Se realiza en duplas,
quienes son las responsables del trabajo, un profesional del area de psicologia y una
psicopedagoga (muchas veces se trata de un profesional de ultimo afio en préactica).
Respectivamente Massiel y Danitza son las principales en esta area, a pesar de la
ayuda de estudiantes antes mencionada.

4.4.2 Derivacion socio-laboral

Esta area de asistencia social tiene mayor relacion con las personas que ya han
cumplido 18 afos y pueden postular a trabajos, fondos concursales y oportunidades de
estudios superiores. Es un trabajo que realizan en conjunto, no esta delimitado
realmente el responsable en esta area, no existe de manera formal, funciona en base a
oportunidades que aparecen.

4.4.3 Extension (exposiciones de arte, obras de teatro, conciertos, etc.)

Esta area permite generar un vinculo con los distintos grupos, entre ellos y el equipo de
trabajo. Son variadas actividades siempre con un enfoque privilegiado hacia el arte,
desde alli se ensefian valores a los participantes, tales como el respeto, el amor, la
tolerancia, trabajo en equipo, entre otros. Se encarga una de las directoras de la
Fundacion Pia Salas, quien también atiende los momentos de crisis.

4.4.4 Nivelacion de estudios

Nivelacién de estudios abarca basica y media, desde marzo a diciembre. Realizan un
formato especifico para el grupo en cuestion, apoyados por dos profesores
(psicopedagoga, altamente capacitados), de a 3 a 4 alumnos por clase de un total de 15
en promedio, material por beneficiado y acompafiamiento caso a caso. Quince horas de
clase por profesor, sumados a un programa de apoyo psicosocial. Se realiza en dos
lugares, Biblioteca de Santiago y junta de vecinos de La Reina. Ismael Acevedo atiende
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la sucursal de la reina, al mando de A. Guede quien trabaja en la biblioteca. Trabaja
Gnicamente en la region metropolitana. Ademas de estos dos profesores existen 2
personas mas, psicologos, que apoyan el trabajo en calle y en estas sucursales.

4.5 Alianzas
451 Alianza con Fundacién Don Bosco

Albergue de acogida para NNA (nifios/nifias y adolescentes). Acoge a jovenes de La
Reina, su rol en la practica es otorgarles desayuno y un lugar donde dormir, el resto de
los programas son desarrollados por Abrazarte. En algdn momento Abrazarte tuvo su
propio albergue y tuvieron que dejar esa linea de trabajo forzosamente.

4.5.2 Alianza con Fundacion Aportes

Se trata de un servicio de asesoria que apoya a empresas y organizaciones a
estructurarse estratégicamente. Sus avances han sido la revision de la misién, vision y
objetivos estratégicos, definicion de oportunidades y priorizacion de estas. Actualmente
se encuentran trabajando en mejores formas de financiamiento.

4.6 Préximos Proyectos
4.6.1 Escuela abierta (Quinta Normal)

Escuela holistica de Abrazarte, préximo a operar a principios de 2019, se estima un
costo de $124.000.000 anuales en toda su capacidad (42 nifios) y actividades, este
monto se calcula en base a la experiencia de los 2 afios de escuela y el reajuste de los
costos actualizados. Proyecto en proceso, burocracia" no permite implementacion adn,
se requiere regularizar los papeles del terreno. A pesar de ello el proyecto entrega una
oportunidad para establecer un crecimiento y un orden propios de una institucién formal
(lo que da acceso a nuevas oportunidades clave como fuente de financiamiento,
donaciones y prestaciones varias). Un espacio como este trae consigo nuevas formas
de trabajo y nuevos costos asociados (no menores), lo que debe tomarse en cuenta al
momento de llevarlo a cabo. En el ambito internacional el ejemplo a seguir es Homeboy
industries, una marca patentada con efectividad comprobada y autosustentable. Este
modelo promete reinsertar a la sociedad a expandilleros en 18 meses, les ofrece una

" El estado entrega a la Fundacion concesion por 20 afios. El problema es que terreno otorgado es
publico y sin permiso para otros usos (privados). Por ende se debe realizar una serie de gestiones en
bienes raices para que se apruebe el disefio del edificio. Luego se puede avanzar en aspectos técnicos y
aprobar finalmente el inicio de las obras. Ademas de los costos en tiempo de personal y voluntarios este

proceso tiene una serie de costos monetarios, principalmente patentes y correcciones.

19



amplia red y les cobra (los trata como clientes). La sede principal se ubica en Estados
Unidos (el centro mas cercano se encuentra en Argentina). La diferencia fundamental
que se destaca es el paradigma de prestador de servicios que cobra a sus clientes
(aunque para esto utiliza muchas veces programas de trabajo adheridas a la red propia,
de esta manera ofrece una alternativa de pago y oportunidades laborales futuras pues
muchos de los que pasan por Homeboy industries encuentran trabajos dentro de la
misma de forma permanente).

4.7 Historia

La fundadora inicia su trabajo en el rio Mapocho, durante afios sola, hasta 2008 cuando
la institucion empieza a crecer. Tras afios de esfuerzo se consigue un terreno para erigir
una escuela donde los jévenes seria tratados integralmente (2011), lamentablemente
esta tiene que cerrar por un problema con la municipalidad. Cabe destacar que se
gradud un 77% con éxito en esta escuela, de las 24 personas que pasaron por esta en
los dos afios de funcionamiento.

Actualmente se trabaja en cuatro localidades, dos puntos en calle dentro de la regién
metropolitana y una biblioteca en conjunto una junta de vecinos para el trabajo de
nivelacion de estudios. Proximamente se reubicara la escuela en Quinta Normal.

4.7.1 Hitos

Se muestra la trayectoria de la Fundacion a través de sus hitos mas relevantes:

2005 Comienzo de intervencion en sectores de la rivera del Rio Mapocho.

2011 Felipe Cubillos se compromete con Abrazarte para entregar un espacio.

2012 Desafio Levantemos Chile, realiza entrega del Hogar Escuela, El Bosque, RM.
2013 Ingreso de jévenes al Hogar Escuela, para iniciar proceso de cambio.

2014 Graduacioén de los jovenes.

2017 Marzo concesion Quinta Normal 20 afios.

De esta forma se busca entender como han llegado hasta el dia de hoy y si van en el
rumbo que desean.

4.8 Recursos

La fundacion recibe aportes fijos de cinco empresas del sector privado, estos son los
ingresos considerados como fijos, este monto alcanza los 94,5 millones de pesos.
Durante el afio también se reciben donaciones de particulares, sin embargo esta
cantidad no supera los 200 mil pesos.
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Respecto a los gastos el principal corresponde a las remuneraciones, alcanzando los 69
millones anuales, los otros costos relevantes son aquellos referidos a gastos
administrativos.

4.8.1 Ingresos y gastos

A continuacion se muestra el detalle de los ingresos y costos principales. Los costos se
presentan de forma anual en millones de pesos (Tabla 1). A pesar de que existe un flujo
menor de personal en ciertas épocas del afio este es compensado por meses donde se
contrata mas, en particular o que tiene que ver con periodismo, fotografia y apoyo de
psicopedagogos o profesores extra. Para mayor detalle de cada item consultar Anexo
D.

Ingresos anuales 2018 Gasto anual 2018
Empresa MM defem MM de
Pesos Pesos
Inmobiliaria paz 29 Remuneraciones 69,60
Virgin mobile 12 Calle 1,92
Inmobilia 31 Gastos administrativos 7,73
Enaex 20 Eventos/actividades 1,80
Liquidez Factory 2,5 Otros 6,00
Total 94,5 Total 87,05

Tabla 1. Ingresos y gastos anuales. Fuente Fundacion Abrazarte.

4.9 Fundaciones similares

Existen varias fundaciones que trabajan ayudando a personas en situacion de calle o a
nifios en situacion de vulnerabilidad. Dentro de esta oferta se destacan tres:

1) Fundacion Jesus Nifio De La Pintana, declarada como ejemplo a seguir para
Abrazarte.

2) Moviliza la cual que trabaja con gente en situacion de calle, principalmente adultos.

3) Don Bosco cuyo foco es distinto a Abrazarte y principalmente ofrece albergue.

Otros actores importantes, por su relevancia, son el SENAME vy la fundacion Infancia,
gue tienen alcance mayor pero objetivos y metodologias distintas aunque trabajan con
un publico similar. Por su parte Fundacion Infancia se dedica a la proteccion de los
derechos de la infancia y familia en contextos de vulnerabilidad social, econémica y
judicial, por lo que conocen ampliamente el tema (énfasis judicial). Mientras que
SENAME se dedica al mismo publico que Abrazarte, manteniendo a estos jovenes en
centros de rehabilitacion (al escapar van a las calles, donde son acogidos por
Abrazarte).
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4.10 Regulacion

Existen 4 leyes importantes en la actualidad, la fundacién trabaja la primera con
certificado del sistema de impuestos internos (SllI).

19885 ley donaciones sociales

Ley de donaciones culturales

Ley de subvencién municipal o rentas municipales
e Ley de subvencion de estado

Existe oportunidad de conseguir recursos principalmente de subvenciones del Estado.
Sin embargo, las instituciones sin fines de lucro en general, estan de acuerdo en que el
Estado resulta ser uno de los clientes mas dificiles con el cual trabajar. Debido a que
presenta problemas para cumplir en los plazos y apunta a objetivos fuera de la realidad
de las personas beneficiadas.
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5. BENCHMARK

Se presentan los resultados obtenidos producto de entrevistas con expertos de la
Fundacién “Jesus Nifio De La Pintana”, Moviliza y OPD. Destacando esta ultima como
una organizacion estatal que trabaja con el mismo publico objetivo que Abrazarte.

Para realizar las entrevistas se utilizé6 un formato semi-estructurado de entrevista con 15
preguntas (ver anexo E). A continuacion se presenta el resultado destacando lo mas
relevante de manera individual, siempre contrastando con Fundacion Abrazarte.
Terminando con las conclusiones del estudio.

Cabe destacar que el concepto se ha utilizado de forma de identificar las mejores
practicas de los demas (por ende también aquellas que no lo son). De esta forma se ha
dejado fuera la gama de instituciones bajo la jurisdiccibn SENAME, ya que estas
representan aquellas practicas que se quieren evitar, que son ampliamente conocidas y
publicas debido su exposicion en diversos medios de comunicacion masiva durante los
altimos tiempos (2-3 afios).

5.1 Resultados Benchmark

5.1.1 Fundacién Jesus Nifio De La Pintana

Esta fundacién trabaja con jévenes vulnerables de la comuna de la Pintana, posee alli
un centro que utiliza para sus actividades. Lleva dos décadas trabajando en la comuna,
su historia parte bajo el amparo de la iglesia, como voluntariado. Se divide en dos lineas
de trabajo, un Jardin completamente regulado (financiado por el Estado) y actividades
los fines de semana para jovenes de la comuna, (la cual se financia casi por completo
por aportes de empresas). Existen dos areas que soportan el trabajo de los jovenes,
una de apoyo a las familias y otra de cultura, desde donde se coordinan actividades a
nivel institucional.

A lo largo de su historia consigue un edificio y va avanzando hasta llegar a tener una
comunidad activa a nivel de adolescentes (con campamentos de 200 participantes) y
nifos desde temprana edad. Ademas cuenta con un jardin que atiende a mas de 40
nifos a diario. La clave fue focalizar y revisar la estrategia, hubo momentos donde
hicieron mudltiples cosas sin observar resultados. Decidieron trabajar con otras
instituciones que apoyen estos procesos, destacando la alianza con OPD del sector.

La estructura de gestion consta de un directorio con participacion activa lo que
permite un compromiso y un entendimiento de las necesidades de la organizacion
mucho mas profunda. Un nivel jerdrquico mas abajo se encuentra un directorio de
control de procesos (simil a una gerencia general, maneja el tema financiero) y cuatro
areas bajo esta. Una particular para el jardin; Otra para los jovenes; Otra para
actividades culturales y otra de Apoyo (asistencia social). Cada una de estas tiene sus
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propias reglas y una persona a cargo, la cual es responsable por cdmo hacer las
actividades (cuentan con registro, documentacion, set de actividades y proceso de
capacitacion).

En particular para el area de jovenes, esta el objetivo de mantenerlos ocupados a la vez
gue se les ensefan valores y se les concientiza sobre conductas respecto al consumo
de alcohol e infraccion de la ley. Las actividades son variadas, tienen que ver con
juegos y actividades deportivas. La situacion de ellos es que viven con sus familias
muchas veces, pero tienen conflictos territoriales entre bandas, y estdn expuestos a
todo tipo de violencia.

Esta fundacion tiene la peculiaridad de haber pasado por el proceso en que se
encuentra Abrazarte y salir adelante exitosamente. Las claves que se obtienen de la
entrevista son las siguientes, junto a un comentario de la situaciéon de Abrazarte (dado
que es su referente actual).

1) Focalizar la estrategia: No se puede hacer todo bien, es necesario buscar las
competencias que tiene la Fundacion y desarrollar aquellas que no posee pero son
requeridas por la comunidad. Abrazarte tiene dificultades para focalizar sus acciones a
un objetivo claro. En la actualidad diverge en una multiplicidad de propésitos, esfuerzos
y acciones. Es importante destacar que aquellas competencias que se requieren, y no
se poseen, pueden ser perfectamente atendidas por otras instituciones de la sociedad
que si las tengan.

2) Trabajar con otras instituciones: Existe una red de instituciones, de privados y
estatales, que se dedican exclusivamente a ciertos procesos que sirven de sustento
para los realizados en la institucién. No es eficiente muchas veces internalizar estas
operaciones. Abrazarte tiene problemas con este punto, ya que apunta a hacer todo por
Su cuenta.

3) Directorio con participacion activa: Esta caracteristica apunta a que los directores
estan alli mientras sean utiles en su funcion, entregando lo que la fundacion necesita de
ellos (no lo que se espera de ellos). Esta es una diferencia clave respecto a Abrazarte,
donde de los siete, solo dos participan activamente.

4) Reglas y una persona a cargo: Funciona como centros de responsabilidad, sin
embargo existe toda una historia y “know how” de cdmo llevar a cabo los procesos,
definiendo estandares y patrones observados a lo largo de los afios. Esto permite
conservar cierta flexibilidad y aprovechar los conocimientos aprendidos, anticipandose a
situaciones que deterioren las intervenciones. En Abrazarte el registro no esta ordenado
ni estandarizado.

5) Documentacién: Existe respaldo de todo lo que se hace, un equipo del sector social
se encarga de los programas a nivel de institucién y lleva un control de estos mediante
sus propios instrumentos, cabe destacar que es mas estricto respecto al area de jardin,
dadas las exigencias gubernamentales. En Abrazarte muchos de los procesos no estan
documentados perdiéndose parte del aprendizaje de estos.
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5.1.2 Moviliza

Moviliza es una fundacion que nace en 2007 para ayudar a las personas en situacion de
calle. Su foco esta en adultos que por diversos motivos han llegado a esta situacién, por
un lado estan aquellos que necesitan atencion continuamente (no pueden valerse por
si mismos) y la gran mayoria, personas que por alguna situacion de crisis vital terminan
en la calle. Para los primeros se brinda un servicio de atencion médica en conjunto
con otras instituciones y los otros son rehabilitados, guiandoles en su proceso
personal para recuperarse emocionalmente y reinsertarse en el mundo laboral. Fue un
largo camino hasta llegar a lo que son hoy, en varias oportunidades se replantearon su
labor estratégica y a pesar de tener un directorio de caracter pasivo, logran avanzar en
poco tiempo a una posicién estable que les permite seguir creciendo de manera
sustentable.

Presta servicios en puntos calle y en albergues propios. Son 3 albergues, 2 en la region
metropolitana y uno en la quinta region. Al afio atienden a unas 2000 personas en total,
cuentan con un personal cercano 100 personas. Son 8 proyectos al afio continuamente.
El financiamiento (80%) viene de los proyectos que se adjudica del estado, con
duracion de 2-3 afios. Por esto mismo responden a tres instituciones en términos de
resultados, Gobierno (proyectos), Direccidn propia (funcionan como centros de costos y
beneficios, respondiendo a esta ultima) y municipalidad donde se encuentran los
albergues (Las Condes, Providencia, Valparaiso).

Su estructura organizacional pasa por un directorio, direccion, y finalmente un
departamento de gestion para procesos, otras para resultados y otra para
finanzas. Cada una con sus respectivos responsables, objetivos, control y herramientas
estandarizadas (revisadas de manera anual en su formulacion y mensual en contenido).

Lo interesante de Moviliza es que tiene un excelente sistema de gestion, posee
claridad respecto a sus capacidades, sus necesidades, estructuracioén de los procesos a
todo nivel y control de los resultados de los mismos. Ademas escapa al paradigma de
ver a los beneficiados como personas excluidas de la sociedad, mas bien son
invisibilizadas. Es un gran ejemplo de organizacion exitosa en términos de gestion.

Los aprendizajes de esta entrevista se pueden englobar en dos conceptos:

1) Trabajar en red, dedicandose en aquello que la organizacién sabe hacer:
Solo asi la organizacion comenzo a ver resultados de su trabajo, y con ello
mejorar continuamente sus procesos. Como muchos de estos no son de
conocimiento de la organizacion se hizo necesario trabajar en conjunto con otras
organizaciones, generando vinculos y con ello una poderosa red.

2) Laimportancia del largo plazo y medicion de objetivos: Ser extremadamente
ordenado y seguir una estrategia que determine claramente el rumbo. Teniendo
un objetivo claro se recomendada generar una estructura organizacional de la
mano con un método a seguir, estructurando los procesos que permitan su
realizacion y un control que permita obtener los resultados de este. Para lograrlo
la organizacion paso por un proceso de analizar el trabajo y documentar lo que
fueron aprendiendo. Esto les llevo a desarrollar el método. En paralelo

25



desarrollaron una estructura acorde al método y a las exigencias requeridas por
el entorno. Luego de tener el método como guia, se fueron desarrollando los
procesos que le dan sustento e instrumentos Utiles (sin caer en el exceso) que
permitan llevar un control adecuado de los objetivos que el método atiende.

5.1.3 OPD

OPD es un organismo del Estado que se encuentra en todo el territorio nacional. Se
encarga de recibir casos de adolescentes en situacion de calle y trabajar con ellos
mediante un programa de acceso voluntario (salvo ordenanza judicial). Trabaja
principalmente el area de asistencia social y derivando a los jovenes a distintas
organizaciones dentro de la red estatal.

Rinde cuentas a una oficina central y a la municipal del sector donde esté presente.
Trabaja con una metodologia que involucra a los afectados y sus familias, duran dos
afios aproximadamente. Tiene un sistema completo de documentacién vy
metodologias estandarizadas, lo que permite una gestion y control al detalle.

Principalmente hay dos aprendizajes de esta entrevista:

1) Red estatal: Esta organizacion utiliza todo el potencial del sistema que existe,
trabajando en conjunto con mdultiples organizaciones. Esto presenta alta complejidad
debido a que es un trabajo en conjunto mas que un encargo a la otra organizacion.
Entrega buenos resultados, ampliando el alcance del trabajo (llega a mas personas).

2) Estandarizacion de documentos: Dado que rinde cuentas a dos organismos, lleva
un orden y un control ordenado y accesible, o que facilita contestar cualquier solicitud
de sus superiores e instituciones de la red. Entendiendo que se concentra en el area
operacional de la estrategia estatal, realiza de este proceso de manera eficiente.

5.2 Andlisis de resultados

Como punto central se observa que una planificacibn que da soporte a las
organizaciones entrevistadas. Dentro de los aprendizajes destaca el hecho fundamental
de la ejecucion de este plan y el constante mejoramiento de este, a través de una
evaluacion periodica (mes a mes, revision general anual). Se desprenden 4 puntos a
trabajar, presentes enseguida en la Figura 5.
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e "

1) Estrategia viva

» Se trata de una estrategia ejecutada, evaluada y ajustada a la realidad
permanentemente. Esto genera flexibilidad, tal que se puede hacer un
cambio durante el afio y ejecutarlo durante el periodo mismo (en vez de
tener que mantener un plan que ya no resuelve las necesidades
contingentes).

2) Un fuerte trabajo en red

» Dejar en manos de otras organizaciones los servicios donde no posee el
conocimiento o la expertis es una forma eficiente de realizar los objetivos
planteados. Esta caracteristica permite enfocar los esfuerzos de la
Fundacién en aquellas areas donde se destaca (y no hacer todo por su
cuenta). Es la Fundacién quien determina que caracteristicas desea
fortalecer o aprender y cuales suplir a través de la red.

3) Sistema de informacidn estandarizado

 Se refleja en documentos, procesos y roles bien definidos, dando asi un
soporte al proceso de evaluacion de este plan. Son por lo tanto puntos
criticos a abordar con el fin de lograr cumplir con la mision de la Fundacion
Abrazarte de manera sostenida. Sin un adecuado sistema de informacion
no es posible determinar de manera acertada si se logra un desempefio
adecuado o no.
( N

4) Cultura organizacional orientada a resultados

» Es una forma de pensar de la organizacion que repercute en las practicas
de trabajo. Principalmente se entiende el control y la evaluacion como la
base, se desarrollan herramientas adecuadas para ello y se genera un
espacio de trabajo con limites bien definidos (reglas para el equipo de
trabajo, roles de trabajo definidos y formas de relacionarse con los
beneficiarios). Estos elementos conforman un equipo de trabajo fuerte
capaz de sacar adelante cualquier organizacién con o sin fines de lucro.

Figura 5. Andlisis de resultados producto de Benchmark. Fuente elaboracién propia.
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6. PLANIFICACION ESTRATEGICA

6.1 Andlisis estratégico

La mision y vision han sido revisados con anterioridad con la fundacion Aportes, por lo
gue se toman como dadas y se trabaja sobre ellas. Un punto importante tiene que ver
con la vision ya que a pesar de ser el escenario deseable, no es alcanzable por el
momento. Por este motivo se recomienda hacer la siguiente acotacion (constituyendo el
alcance de este documento en ese ambito):

“‘Buscamos un Chile integrado, sin Jévenes ni Adolescentes en situacion de calle.
Empezando por abarcar la totalidad de la region metropolitana, la cual sera
nuestro foco en la década siguiente. Donde nadie falte, porque detras de Ellos hay
un ser maravilloso que se esta perdiendo.”.

Respecto a la estrategia a realizar el primer paso es determinar aquello esencial de
Abrazarte y la situacion actual. De esta forma es posible determinar un rumbo a seguir.

6.2 Diagnédstico - FODA

La organizacién presenta una problemética respecto a la obtencion de recursos y
gestion de estos, sumado a de que carece de una estructura organizacional y
objetivos estratégicos mas alla de la mision. La falta de estructura y orden hace que
se presenten una serie de problemas reflejados en el dia a dia (por ende hace que el
trabajo no de resultados y ponga en tension al equipo). La falta de objetivos paulatinos
hace muy dificil medir el desempefio de los servicios en su conjunto, y mas adn si no
hay un seguimiento a los casos de éxito (¢cuantos realmente lograron armar un
proyecto de vida?).

El diagnéstico se realiza en base a los antecedentes obtenidos participando en
actividades de la Fundacién, entrevistas con el personal, junto a documentos
administrativos de la misma. Al sumar estos hallazgos, junto a la parte del Benchmark a
la misma Fundacién, se traduce en una matriz de de Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas (FODA), tras un analisis previo se consolida la matriz con todo
incluido. A continuacion se muestran los resultados del diagnostico agrupados de
acuerdo a los cuatro pilares de una matriz FODA.

6.2.1 Fortalezas

e Trayectoria y casos de éxito que validan el trabajo ante la sociedad, con
especial énfasis en el publico objetivo (beneficiarios) con los que trabaja, esto
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es un punto clave, distintivo de la fundacion, permite alcanzar a las personas
gue los necesitan de mejor manera (es una competencia central).

e Know how del tratamiento en jovenes en situacion de calle. Destaca el
servicio de excelencia respecto a nivelacion de estudios y el tratamiento
holistico afectivo, lo que vendria siendo su sello distintivo.

e Tiene un soporte organizacional que le permite desarrollar sus actividades de
manera flexible y rapida. Esto se observa en la gran cantidad de
contingencias (crisis, emergencias) que enfrentan a diario, sobretodo el
manejo en meses de invierno donde la situacion es critica ain mas.

e Ubicacion estratégica en un lugar con mdultiples organizaciones vy
capacitaciones orientadas al mundo sin fines de lucro (Colunga), lo que le
proporciona una red de apoyo base adicional. Se retnen los directores de las
fundaciones varias veces al afo, reciben capacitaciones y tienen acceso a
informacion de manera oportuna. Cabe destacar que esta en una posicion
central respecto al trabajo en terreno realizado en multiples puntos.

6.2.2 Debilidades

e Perder profesionales valiosos. Obedece a que la metodologia no esta
establecida (escrita). La amenaza viene dada por la oportunidad para otra
institucion de contratar al profesional, quien dejaria Abrazarte, ya que estos
profesionales son escasos. La metodologia no esta explicita en ninguna
parte, perder un profesional clave es perder el know how. Perder esto
significa perder afios de esfuerzo y la segunda, y mas importante, de las
competencias centrales de la Fundacion.

e Reuniones ineficientes. La duracion de las reuniones a todo nivel es de 2 a 3
horas, y el nimero de estas varia entre 2 y 4 a la semana segun
contingencias. El estandar en otras organizaciones es de 30 a 90 minutos y
maximo 2 reuniones semanales. Exceptuando las reuniones de caracter
estratégico, cuya duracion suele alcanzar sobre las 3 horas en una
organizacién normal (de hecho se realizan durante dos dias consecutivos).

e Carencia de un control de presupuesto y procesos. El proceso es tal que el
dinero se gasta y luego se reporta, gran parte de los gastos son injustificados
(“el nino me pidié un dulce, con eso se queda tranquilo”), incluso duplicados
(comprar desayunos, cuando ya tomaron desayuno). Descoordinacioén a este
nivel es fruto de una carencia de planificacion y control adecuados.

e Cultura de corto plazo. El punto anterior es uno de los sintomas, otro punto
a destacar es como conseguir recursos que faltan (humanos, monetarios,
donaciones) y como anticiparse a las necesidades futuras (contingencias de
invierno, administrar tiempo para acompafar casos especiales en aspectos
de maternidad, jévenes en tramites judiciales, salud, entre otros). Es
resultado de una carencia de planificacion a mediano y largo plazo.

e Roles sin definir claramente. El primer problema es que no existe un
responsable claro de una tarea y por ende nadie responde ante los fallos, el
segundo es que una persona a la que no le corresponde atender cierta tarea
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lo hace, provocando muchas veces un dafio mas que una ayuda (falta de
respeto al compafiero, trabajo mal hecho, ensucia la intervencion, entre otros
perjuicios).

Falta de limites entre ellos mismos y los beneficiados. La metodologia no
estd clara, cada profesional aborda ciertos puntos desde su criterio, lo que
pasa a llevar limites con los compafieros y con los jovenes, pues el limite
institucional no coincide con el del profesional.

No hay respeto por horarios de trabajo. Son personas que estan contratadas,
como cualquier trabajo normal y no respetan acuerdos béasicos de
convivencia. Se debe entender también que la situacion de trabajar con PSC
es de alta exigencia para el personal, lo que provoca un desgaste. Esto se
puede solucionar de varias maneras.

Trabajan sin apoyo de redes de otras instituciones. Error basico de una
institucién sin fines de lucro, olvidar que no se encuentran solos en el mundo
y que como ellos existen varias personas estan trabajando en ambitos
similares. Un ejemplo basico tiene que ver con los servicios de albergue
(Fundaciones como Don Bosco, recursos que entrega el estado), salud
bésica (Estado), alimentaciéon (Red de alimentos, Sodexo), entre otros.
Directorio pasivo, sin aporte mayor salvo escasos miembros. Esto significa
que de las 7 personas, solo 3 estan velando por el cumplimiento de la misién.
Lo que deja un control débil en la cabeza de la Fundacion. Falta rotacion, el
rol de un director en una fundacién apunta a las necesidades de esta, mas
gue los meritos de la persona en ambitos varios. Esto se traduce en un
estancamiento a nivel de servicio, sumada a las debilidades anteriores
explican cdmo se ha llegado hasta aqui.

No hay certeza de los resultados del trabajo, no se hace la medicion. En rigor
se conoce algunos casos de éxito, mediante boca a boca y por el hecho de
gue los jovenes cuando regresan a calle, vuelven a lugares conocidos (donde
Abrazarte tiene acceso). Se trata de una estimacion gruesa.

Financiamiento 100% privado, concentrado en pocas empresas. Corre un
riesgo enorme de quedar sin recursos en cualquier momento, mas audn si se
retira la empresa que aporta aproximadamente la mitad de los fondos. Esto
se hace exclusivamente a través de la ley de donaciones para empresas.
Problemas para captar recursos. Esto debido a que no se tiene un proceso
estructurado, una persona a cargo ni el tiempo suficiente para dedicarse a
este tema, lo que lleva a considerar que se requiere mas personal.
Financiamiento concentrado en pocas empresas. si la principal deja de
donar se acaba Abrazarte. Si ocurre un cambio en la ley, la institucion no
tiene como protegerse ante los impactos potencialmente negativos en su
presupuesto.

Resistencia a los cambios de alma mater y del equipo en general. Esto es
delicado porque encontrar profesionales calificados es dificil y mas aun en el
ambiente complejo de PSC.

Alto riesgo de profesionales en terreno debido a la falta de protocolos claros
en ambientes de riesgo y situaciones de contingencia propias del trabajo.
Muchas veces se toman decisiones sin pensar acerca de los riesgos (el
profesional no es consciente 0 no lo racionaliza producto de la emergencia y
caos permanente).
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6.2.3 Oportunidades

e Proyecto escuela. Este proyecto proporciona un lugar Unico para los
multiples servicios. Al centralizar las actividades permite facilitar la
organizacion de estas y disminuir sus costos. Abre un espacio para los
jovenes en situacion de calle de toda la region metropolitana (lo que en el
largo plazo contribuye a aumentar el alcance para contactar con posibles
beneficiarios), incluso puede servir de albergue ante contingencias (de
manera excepcional).

¢ Financiamiento estatal (proyectos, fondos concursables). Existe una serie
de fondos concursables otorgados a instituciones sin fines de lucro, en dinero
o donaciones, por ejemplo la campafa de invierno del gobierno, que entrega
fondos para un albergue temporal durante el invierno. Esto permite ampliar la
capacidad de atender beneficiarios nuevos y mejorar los servicios existentes.

e Alianzas con otras instituciones. Este punto es clave, existen varias
instituciones que pueden aportar desde sus competencias centrales (como
OPD con su amplia red, puede utilizarse para acceder a distintos beneficios
en salud y familia).

e Eventos sociales enfocados en ONG, captacion de recursos y redes. Esto
puede abrir las puertas a los jévenes a acceder por ejemplo a empleos tras
terminar sus estudios (Feria por la reinsercion por ejemplo, que otorga
oportunidades de trabajo a expresidiarios y gente con antecedentes).

e Vinculo con universidades para obtener estudiantes en practica. Las
universidades constantemente requieren de organizaciones para estos fines
en el area social y psicologica con especial énfasis.

e Generar instancias para que voluntarios" participe en la organizaciéon. Esto
es un punto delicado, sin embargo resuelve en gran parte las necesidades
diarias en aspectos administrativos y de captacion de recursos de todo tipo.

e Incorporar al directorio personas que puedan aportar en las areas que no
maneja la fundacion, como el area legal. EI manual de organizaciones
sociales propone un directorio interdisciplinario para abordar de forma integral
la misién y vision. En la actualidad la mitad son ingenieros y hace falta
asesoria en aspectos legales y de salud mental.

e Darse a conocer a la sociedad para convocar mas recursos. Esto es segun el
manual de organizaciones sociales el gran problema de las organizaciones
sin fines de lucro, muchas veces olvidan que requieren recursos para
funcionar y que se obtienen a través de un esfuerzo en conjunto con la
comunidad.

iv . .. .

El concepto de voluntario comprende personas que ofrecen sus servicios profesionales a costo cero o
muy bajo costo. Los que entregan recursos son considerados socios o donantes segun su participacion
(permanente o esporadica).
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6.2.4 Amenazas

e Intervencién interrumpida. Un gran problema con respecto a trabajar con
personas en situacion de vulnerabilidad es que existe el riesgo de que caigan
en abuso de sustancias, delincuencia, privacion de libertad y accidentes de
diversa indole. Estos pueden dejar a una persona fuera de la intervencion o
demorar (dafiar) su proceso con la Fundacién y si mismos.

e Competencia por fondos. Una amenaza propia de una organizacion social
es que el potencial socio se ve enfrentado a que tiene recursos limitados para
invertir en la diversidad de organizaciones de este tipo, si un proyecto le
resulta mas atractivo puede dejar fuera a Abrazarte como una opcion y si ya
es socio puede transferir su aporte a otra institucion de la amplia gama.

e Cambio en ley de donaciones. Dado que la Fundacion depende de esta via
de ingresos casi en su totalidad es altamente sensible ante cualquier cambio,
constituyendo una amenaza latente cualquier cambio que afecte este medio.

6.2.5 FODA

Un analisis mas permite encontrar los aspectos clave de cada perspectiva, los cuéles se
muestran a continuacién en la Tabla 2. Se reduce a los siguientes puntos relevantes.

a N - N\
Fortalezas | Oportunidades ‘
Trayectoria Proyecto escuela
Know How Financiamiento estatal

Flexible y rapida Alianzas con otras

. . . instituciones
Ubicacion estratégica .
\ ) Voluntarios

-

/"~ Debilidades /" Amenazas
| Recorte de fondos de | Intervencién |
socios interrumpida
Directorio pasivo Competencia por
Nulo trabajo en red fondos
Carencia de planificacion Cambios en ley de
y control donaciones |

\ Perder know how &

Tabla 2. Representacion grafica de analisis FODA. Fuente elaboracion propia.
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Producto del analisis FODA se desprende una serie de puntos criticos a trabajar. Estos
plantean la base desde donde la fundacion necesita avanzar, resolver las brechas entre
la base actual y lo que se necesita para cumplir la misidn, lo que se representa en forma
de objetivos estratégicos. Estos Ultimos se construyen a partir de los resultados del
diagnoéstico plasmado en el FODA y de un andlisis del entorno, entregado por el
Benchmark a otras instituciones y actores relevantes en el dmbito de jévenes en
situacion de calle.

6.3 Objetivos estratégicos

Considerando el diagnostico y la metodologia del cuadro de mando integral, se
disponen los objetivos estratégicos en una perspectiva y se ordenan como se
recomienda para una empresa social, cambiando ademas el nombre de la perspectiva
de clientes por la sociedad. Conformando un mapa estratégico al mostrar la relacion
causa efecto entre estos, como se observa en la Figura 6.

Perspectiva MAPA ESTRATEGICO FUNDACION ABRAZARTE
| 1.3 Joven fuera de calle con un plan de vida
i
Sociedad |1.2 Desarrollar capacidades |
A
/‘1.1 Generar vinculo |\ |1.4 Informe de estado a socios R
v
Financiera |2.1 Financiamiento diversificado 2.2 Obtener recursos presupuestadns‘
Procesos |3.2 Estructura organizacional 3.4 Medir desempeiio ‘/
internos A
3.1 Metodologia 3.3 Voluntarios ‘
T
Aprendizaje 4.1 Mejora constante MQ Capacitacidn del personal ‘

Figura 6. Mapa estratégico. Fuente elaboracién propia.
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El proceso mostrado en el mapa inicia con las mejoras en aprendizaje, las que
permiten crecer de manera sustentable en el eje de los procesos internos. Estos son
alimentados por una metodologia y una estructura, la cual es nutrida con voluntarios y
con revision de procesos (permitiendo retroalimentar la fase de aprendizaje cada vez) y
sostienen a la vez el ingreso de fondos a la fundacion. Es importante destacar que son
los procesos internos los que permiten la obtencion de los fondos y no al revés, esta
distincion es clave para la viabilidad del plan. Cuando se logra obtener el financiamiento
se puede avanzar en los proyectos y cumplir la mision, es decir rehabilitar a los jovenes
en situacion de calle, permitiéndoles salir de alli como ciudadanos integrados a la
sociedad.

Se destaca que el diagndstico entrega una serie de posibilidades para abordar como
objetivos estratégicos. Sin embargo se priorizan aquellos con mayor impacto en el
mediano plazo, dejado fuera algunos aspectos relevantes como el trabajo en red y un
desarrollo mas acabado del directorio. Estos puntos son centrales en el mediano plazo
pero se deja a criterio de la organizacion avanzar en un directorio de actividad mayor y
diversidad profesional acorde a las necesidades de la misma. Asi mismo el trabajo en
red serd una consecuencia natural una vez que se establezca un sistema ordenado y se
determine aquello donde otras personas u organizaciones pueden aportar al
cumplimiento de la mision y visién de Abrazarte.

6.4 Indicadores de gestién

En esta seccidbn se muestran las herramientas que permiten medir los objetivos
estratégicos, donde cada indicador tiene asociada una métrica (meta). Con un total de
12 indicadores estratégicos mostrados en la Tabla 3 y explicados en la Figura 7 con
detalle.

Un detalle no menor es que estos indicadores son de nivel estratégico, por lo tanto
requieren de indicadores provenientes del nivel operacional y tactico (como la
adherencia al programa y los resultados parciales de estos). Estos ayudan a construir y
en otros casos a explicar el comportamiento observado, estudiando esto se encuentran
aprendizajes que permiten alcanzar los objetivos orientados a largo plazo (estratégicos).

Se miden de manera mensual y requieren un analisis en la reunién anual donde se
revisa la estrategia de manera minuciosa, pudiendo calibrar las metas del siguiente afio.
En general esta calibracion ocurre por cambios de impacto para la organizacion que se
sostienen en el tiempo y que no fueron previstos en el plan (como un cambio en la
politica estatal por ejemplo).
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ID Objetivo Formula Meta
1 Generar vinculo Desatrrollo de vinculo (juicio experto) C) Fuerte
A) Débil B) Suficiente C) Fuerte
2 Desarrollar Numero de capacidades adquiridas por joven (juicio experto) C) Excelente
capacidades de o o
los jovenes A) Insuficiente: menos de 7 B) Suficiente: entre 7 y 9 C) Excelente: sobre 9
3 Salir de calle con Numero de jévenes que logran salir de calle * 100% C) Excelente
proyecto de vida Beneficiarios totales
A) Insuficiente: bajo 60% B) Suficiente: entre 60% y 70%
C) Excelente: sobre 70%
4 Informe de 1. ¢Qué tan satisfecho se encuentra con la informacion? B) Suficiente
estado a socios A)lnsuficiente B) Suficiente
2. ¢ Existe otra informacioén requerida adicional que mejore este informe? | Ninguna
(Pregunta abierta)
5 Diversidad de Ingresos de socio i% 20%
ingresos Ingresos totales
Con i de 1 hasta el total de socios (contar al Estado como un socio)
6 Ingresos 100%
divididos por Ingresos * 100%
ingresos Ingresos presupuestados
presupuestados

35




7 Documento con la Documento con la metodologia A) Logrado
metodologia
A) Logrado B) Incompleto
8 Numero de 10%
personas Numero de personas trabajando como voluntario * 100%
trabajando como Personal total trabajando para Abrazarte
voluntario respecto
al total anual
9 Organigrama Numero de cargos ocupados * 100% 100%
completo Cargos demandados
10 | Contar con A) Logrado
resultados cada Resultados de periodo de medicion
mes respecto a los
indicadores de A) Logrado B) Incompleto
gestion
11 | Comparar B) Adecuado
desemperio anual (Indicador 3 del afio - indicador 3 del afio anterior) * 100%
Indicador 3 del afio anterior
A) Bajo: bajo 5% B) Adecuado: Entre 5% y 10% Alto: C) sobre 10%
12 | Namero de Numero de capacitaciones (o herramientas) nuevas implementadas en 5
capacitaciones altimo afio
relevantes
realizadas

Tabla 3. Indicadores de gestién. Fuente elaboracion propia (modificando o agregando indicadores ademas de los clasicos).
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[1. Generar vinculo

* Este objetivo podria ser parte de la metodologia, sin embargo se trata de
una competencia central, es la piedra angular de los procesos. Es vital
debido a que permite el desarrollo del proceso multinivel, sin un vinculo
fuerte desarrollado entre la personay la institucion no es posible trabajar.
Por lo tanto es el primer objetivo fundamental a observar. Para medir el
desarrollo del vinculo se necesita una opinidén experta desde el area de
salud mental y de trabajo social, al ser de caracter cualitativo las opciones
se reducen al nivel de logro, este puede ser débil, suficiente o fuerte. Una
métrica adecuada refleja 70% fuerte. 20% suficiente y 10% débil.Validada
con la fundacién a través de opinidén experta de psicéloga y trabajadora
social de la fundacion. Apoyar con indicadores cuantitativos como la
adherencia a los programas.

[2. Desarrollar capacidades de los jovenes

» Un aspecto fundamental de la Fundacion es que prepara a los jovenes
para la vida, les muestra que son capaces y lo demuestra con talleres de
autogestion que resultan en trabajos realizados por ellos. Este objetivo va
construyendo el camino a la motivacion para salir de calle y tener un
proyecto de vida. Este se mide en un esfuerzo de cada una de las areas de
servicio (Salud mental, social, nivelacién de estudios y arte y
espiritualidad). Dependiendo de cada area del conocimiento sera su
responsabilidad reportar el aprendizaje de capacidades de cada joven,
mediante un instrumento estandar. Cada joven deberia desarrollar un
conjunto de 7 habilidades sociales basicas para que la fundacion se dé por
satisfecha, 7 y 10 es suficiente, mas excelente, menos insuficiente.

[3. Salir de calle con proyecto de vida

* Este es el objetivo ultimo de la Fundacion, el trabajo se realiza para lograr
gue los jévenes se superen a si mismos, logrando una motivacion por salir
de calle que se concreta con un proyecto de vida (esto es importante, ya
gue sin un proyecto de vida vuelven a calle).

 Existen 2 formas de medir y el plazo recomendado es hacer un
seguimiento cada 3 meses durante dos afios (como lo hace OPD). Primero
el seguimiento directo, a través de una red de contactos de ex calle (que
actualmente existe, para otros fines) y de forma indirecta con los jévenes
gue aun estan en calle, esto debido a que las personas vuelven a los
mismos puntos de calle donde estuvieron antes por regla general. No se
espera que este nimero sea demasiado elevado, un porcentaje de éxito
del 60% anual es apropiado (sobre 70% excelente, calibrado segun
Moviliza (referente de excelencia) y la historia de la Fundacion), ya que es
desafiante a la vez que realista (existe una alta tasa de desercion, fallas y
demoras en el proceso). El hecho de pertenecer al grupo permite a un
psicologo evaluar la existencia o no de un proyecto de vida (este evalla
con un logrado o no, luego si no esta logrado aun estando fuera de calle no
cuenta como éxito).

» La medicion se genera a partir de un indicador intermedio, permanencia
fuera de calle, el cual determina cuanto tiempo lleva fuera de calle un
beneficiario. Esto permite construir el indicador 1.3. Otros indicadores
intermedios interesantes son la reincidencia en caso de volver a calle,
cometer delitos o dejar el programa (permiten estudiar las demoras y el
comportamiento del objetivo 1.3).

/
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0

Informe de estado a socios

» Documento con informacion relevante para socios sobre uso de recursos y

resultados, evaluada con encuesta de satisfaccion (conforme con el nivel
de transparencia, cerrar la brecha de informacion disminuye el riesgo de
abandono). Métrica 80% en nivel satisfecho anual y conformidad respecto
a la informacion entregada.

Presenta Indicadores 1, 2, 3, 5, 6, 11y 12.

. Diversidad de ingresos

Este indicador mide qué tan diverso es el origen de los fondos, una alta
concentracion en extremos hace que el riesgo aumente. Para mitigar este
riesgo una métrica del 20% en este indicador asegura que el abandono de
uno de sus miembros no suponga una perdida tan importante de los
ingresos totales. Acompafar de otras metas de apoyo, como tener un
namero minimo de socios al afio (20 por ejemplo, duplicando el total
actual) o categorias de socios (con bonos asociados).

. Ingresos divididos por ingresos presupuestados

/

Un indicador sencillo financiero que indica el nivel de déficit, la meta es al
menos alcanzar el monto presupuestado para el afio. Métrica 100%.

La tendencia es que a pesar de alcanzar la meta exista un déficit, ya que
se requiere mas de lo presupuestado. Apoyar este indicador con un
analisis simple de factores permite entender que tan buena fue la gestion
de los recursos y como mejorarla.

7.

Documento con la metodologia

La estructura organizacional obedece a una metodologia ordenada, tanto
de servicio como de protocolo de accion en &reas administrativas y de
captacion de recursos. Una vez que se tiene la metodologia se puede
entender de manera clara cuales son las necesidades, y anticiparse.
Métrica Logrado.

8.

Numero de personas trabajando como voluntario respecto

al total anual

/

« Este indicador debe tomar en cuenta a los voluntarios previamente definido

(costo cero o reducido considerablemente respecto al mundo privado).
Métrica 10%.
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* La importancia de este objetivo es lograr una administracion armoniosa y
efectiva. Para lograr esto se debe tener claridad de las necesidades de
personal y lo que se requiere de estos claramente establecidos en un
documento. Para completar este indicador, se debe tener los cargos
recomendados ocupados y operativos, estos se encuentra en la seccién
estructura organizacional de este documento.

Este indicador nos muestra que tan efectiva es la herramienta, al mismo
tiempo de si se esta aplicando correctamente. Si falta un indicador se debe
entender la causa y tomar una accién al respecto. Métrica equivalente a
Logrado.

Se refleja en el indicador 3. Es clave para hacer realidad la vision. Por lo
tanto con un rango de 60 a 100 nifios por afio se requiere un crecimiento
sostenido de 10% promedio (a partir del tercer afio, cuando se observan
resultados en promedio a la aplicacién de un cuadro de mando integral).
Tener en cuenta que un crecimiento también es motivo de preocupacion
dado que excede el tamafio que la organizacion tiene presupuestado.

Este indicador hace referencia a las capacidades que se deciden
desarrollar para mejorar el desemperio total. Se deben contar sélo las
capacitaciones y herramientas que fueron aplicadas con éxito. Métrica
equivalente a 5 es adecuada, considerando el nimero de areas y que las
necesidades suelen ser transversales. Es decir que se espera que cada
area haya sido capacitada al menos una vez por afio, entregandole una
herramienta que permita mejorar su trabajo (por ejemplo un software) o
una capacitacion con el mismo objetivo (por ejemplo manejo de
contingencias).

* No se descarta que se pueda participar de otras capacitaciones fuera del
tema principal (y por lo tanto con nulo impacto en los objetivos) o algunas
gue no fueron eficientes (no dieron resultado), lo mismo con las
herramientas nuevas, por eso se agrega la palabra relevante.

Figura 7 Descripcion de indicadores de gestion. Fuente elaboracion propia.



6.5 Iniciativas estratégicas

Se proponen cuatro iniciativas (proyectos) estratégicas, cada uno apunta esencialmente
a una perspectiva del cuadro de mando integral. A continuacion se presenta de manera
general cada uno en la Figura 8 y se describen sus etapas en las Figuras 9, 10, 11y 12.

- B

Ll. Estructurar procesos internos

eLa Fundacidon debe decidir que procesos llevar adelante y cuales descontinuar (area de
servicios, metodologia de intervencidn). Aquellos procesos que sean reconocidos como
tiles se deben revisar y estructurar, de esta forma se genera una alineacién respecto a los
objetivos estratégicos, rescatando actividades que aportan valor para su cumplimiento. El
objetivo del proyecto es recopilar la informacion disponible y darle una forma estandar, tal
que se logre aplicar y medir de manera sostenida. Se compone de 6 pasos.

2. Apertura de nuevas areas

*Existe una serie de requerimientos que no pueden ser atendidos con la distribucion actual
del personal. Valiéndose de una persona a cargo de solventar las brechas, en personal y
conocimiento, este proyecto apunta por la inauguracion de nuevos espacios de trabajo
dentro de la organizacién. Este proyecto busca entregar una cultura organizacional capaz
de solventar sus propias necesidades y las de las personas en situacién de calle que son
atendidas. Lo primero es distribuir los roles y avanzar en la construccién de un
organigrama completo. Desde esta base es posible expandirse y suplir las necesidades que
van surgiendo en el camino. Son 4 las etapas que lo componen.

a N

L3. Captacion de recursos

eEste proyecto es el puntapié inicial para avanzar. Para nadie es desconocido que los
recursos son uno de los principales problemas a la hora de emprender un proyecto, esta
no es la excepcion. Por lo tanto este proyecto serd el encargado de suplir la brecha
respecto a los fondos, permitiendo que el plan se ejecute a cabalidad. Se compone de 7
pasos. Se necesita a una persona en particular a cargo, luego una investigacion del temay
finalmente la toma de decisiones.

4. Control y evaluacion

eEste proyecto ataca la cultura organizacional de la Fundacion y permite que se mantenga
alineada con los objetivos estratégicos, logrando la misidn de esta. Para ello requiere una
revision interna y un protocolo donde se regularice el acto de medir y evaluar el
desempeiio. Parte del proceso serd mejorar las falencias y reportar todo aquello que
pueda avanzar a un mejor desarrollo de la institucion y el personal que le da vida. Con este
fin se establecen 8 pasos a seguir, empezando por un diagnostico y continuacidn en un
ciclo de correcciones y aprendizajes.

Figura 8. Iniciativas estratégicas. Fuente elaboracidn propia.
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- ™~
‘ 1. Estructurar procesos internos

e
‘ 1.A. Establecer metodologia actual de cada éarea.

 El primer paso consiste en identificar las practicas actuales, para lograr
esto se recomienda utilizar el método de manual de organizaciones
sociales. Se indica en el documento identificar tres aspectos: joven inicial,
joven meta y servicios para llegar al joven meta. Esta parte debe ser
realizada por aquellas personas que ejecutan el servicio o estan a cargo de
él.
- ™
1.B. Contrastar brechas con metodologia general

» Una vez esta listo el documento con la metodologia actual, gerencia debe
definir un documento de cémo deberia ser la metodologia y comparar
ambos. Como resultado se deben obtener brechas que alcanzar para llegar
a la metodologia deseada.

[1.C. Elaborar documento aclarando zonas grises, unificando la metodologia en
Luna consolidada con objetivos SMART

» Considerando estas brechas se debe elaborar una metodologia definitiva,
la cual considera no solo las brechas si no que también las zonas grises
(aquellas donde no se ha definido que hacer o quién es el responsable).
De esta manera cada area debe ejecutar acciones para cambiar aquello
donde se detect6 una brecha y asumir la responsabilidad que implican los
posibles cambios (estos cambios deben surgir de un convencimiento
genuino del equipo de trabajo en conjunto con un analisis de los resultados

p esperados y su costo). .

Ll.D. Realizar plan tentativo para cada beneficiario

» Una vez que se tiene una metodologia establecida se debe aplicar, la
forma de hacer esto es estudiar cada caso en una reunion de equipo y
estructurar un camino que permita al joven salir de calle en 3 afios.
- ™
Ll.E. Realizar seguimiento y evaluacion cada tres meses

» Es clave medir los progresos de los planes cada joven, esto se hace a
través de un seguimiento de los casos y una evaluacién cada tres meses.
El objetivo es determinar el grado de avance y cuales serian las
modificaciones pertinentes al plan.

- N
L1.F. Realizar seguimiento cuando deja la Fundacién

 Para cerrar el ciclo se debe asegurar que el proceso se hace
correctamente hasta el final. Por este motivo un seguimiento pertinente al
caso (de 1-2 afios segun los resultados del Benchmark) es esencial para
hablar de éxito o fracaso del proyecto con cada joven.

Figura 9. Estructurar Procesos internos. Fuente elaboracién propia.
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[2. Apertura de nuevas areas

(Z.A. Asignar personal a los roles existentes en organigrama

Lo primero es decidir los cargos con el personal actual. Puede darse que
una persona ocupe mas de un rol.

( 2.B. Reclutar a encargado de captar voluntarios

 El segundo paso es clave, se trata de contratar a una persona que este a
cargo de conseguir los recursos humanos que hagan falta. El encargado
de voluntarios sera quien proponga personas para suplir las necesidades
de la Fundacion (y hara toda la gestidén correspondiente).

2.C. Conseguir personal faltante para los cargos demandados de organigrama

 Sera el encargado de voluntarios quien encuentre los recursos humanos
faltantes para completar el organigrama. Tiene que contar con un
presupuesto aprobado por la direccién de Abrazarte.

(Z.D. Encontrar recursos humanos faltantes

 Finalmente el encargado de voluntarios se encargara de reclutar a todas
aguellas personas que se requiera, tanto para labores esporadicas como
circunstanciales (como un evento o una contingencia de invierno).

Figura 10. Apertura de nuevas areas. Fuente elaboracién propia.
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{3. Captacion de recursos

LS.A. Contratar a encargado comercial

» Este cargo representa a la persona que se encarga exclusivamente a la
obtencion de recursos. Es decir trata con los socios, nuevas empresas, y
proyectos del Estado. Dado que no se cuenta con recursos para la
contratacion de personal extra la recomendacion es contratar a esta
persona con la modalidad de prueba por tres meses, tal que a medida que
consiga los recursos consigue su sueldo. Luego se establece el sueldo
base de mercado junto a una bonificacién asociada a meta. De esta forma
es viable la ejecucion del plan en el corto plazo. Se recomienda contratar a
esta persona con un suelo de 700.000 mensual fijo con prestaciones por
cada nuevo socio y alianza conseguidos (bonos de 10% por 12 meses con
base a la cantidad donada). Se recomienda tener a prueba a mas de un
encargado a la vez (razonable es tener a 3).

LS.B. Investigar posibilidades para captar fondos del Estado

» Lo primero que hara el encargado comercial es conocer las opciones de
financiamiento disponibles y los requisitos para postular. Hara también la
gestidén que corresponda para obtener estos fondos.

LB.C. Preparar opciones de alianzas con otras instituciones

* La segunda fase consiste en aliarse con instituciones publicas o no, tales
gue amplien el alcance de los servicios y con ello producir ahorros en
costos. Los principales gastos se deben a alimentacion y salud, por lo que
representan un buen inicio como objetivo de alianza.

LB.D. Preparar opciones con nuevas empresas privadas

» La tercera fase consiste en ampliar la oferta de socios buscando empresas
gue puedan apoyar a la fundacion con dinero y donaciones de forma
continuada en el tiempo (incluye oferta de interés a estas).

{3.E. Actualizar planes y relaciones con cada socio actual (empresas)

» Una cuarta fase contempla actualizar las relaciones con los socios
existentes y buscar mantener una relacion duradera.

{3.F. Anticipar necesidades y evaluar los recursos faltantes

« Cuando ya se han ejecutado las distintas opciones se debe evaluar cuando
se ha logrado y cuanto se necesita para terminar el periodo y el siguiente.

L3.G. Realizar estrategia para palear necesidades esperadas

» Cuando se identifica la necesidad es momento de hacer un plan de accion
gue permita mitigar estas necesidades o en el mejor de los casos suplirlas
por completo.

Figura 11. Captacion de recursos. Fuente elaboracion propia.
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(Control y evaluacion

7

4.A. Diagnosticar estados de los procesos, brechas y espacios de mejora

* El primer paso es detectar el estado actual de los procesos, ello implica un
analisis completo del trabajo realizado. Se espera identificar brechas y
espacios de mejora que atacatr.

-

4.B. Tomar acciones correctivas cuando corresponda

» Cuando se identifique la situacion actual se deben tomar las oportunidades
de mejoray cerrar las brechas encontradas. Tomar decisiones al respecto,
tales como incorporar nuevos profesionales, capacitaciones, herramientas,
alianzas, subcontrato o abandonar la linea de trabajo asociada.

-

4.C. Diagnosticar capacidades a requerir

* El siguiente paso es determinar cuales seran las capacidades requeridas,
muchas de las brechas en los procesos seran del tipo, brechas de
conocimiento. Es decir el equipo carece de herramientas para manejar
ciertas situaciones y se debe identificar la necesidad.

-

4.D. Programar préximas capacitaciones requeridas

» Cuando la necesidad es identificada se debe cerrar la brecha de
conocimiento, es esencial tener a un equipo preparado siempre. Para ello
hacerse cargo de la necesidad es crucial, es por esto que en este paso se
agenda una reunion con una empresa externa capaz de entregar las
herramientas que hagan falta.

{ 4.E. Asignar responsables de monitorear el proceso de medicion

« Se cuenta con instrumentos para medir el resultado de los procesos desde
el punto de vista del avance con los beneficiarios y una evaluacion interna
del equipo de trabajo. Se debe poder tomar accién frente a los resultados
(y verificar que se haga correctamente la medicion y la accidn posterior).

o

4.F. Realizar mediciones periédicas cada mes

» Una vez esta todo en funcionamiento (programado y ordenado) se debe
empezar a medir los resultados del trabajo. Los jefes de cada area seran
responsables de esta medicion y reportaran cada mes a gerencia.

o

4.G. Reunirse cada 3 meses con directorio para evaluar resultados

« El penultimo paso es evaluar con el directorio los resultados obtenidos y
tomar acciones frente a las situaciones en curso.

(4.H. Elaboracion de reporte que incluye los avances de cada objetivo
estratégico presente en cada perspectiva

* Finalmente es vital elaborar un documento que ponga al tanto a los socios
del uso de recursos y las necesidades futuras. La perspectiva interna
gueda invisible para los socios, dado que esa informacidén no aporta valor
para ellos, quienes buscan los resultados v el uso de recursos aportados.

Figura 12. Control y evaluacion. Fuente elaboracion propia.
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Estos cuatro proyectos se han diseflado para cubrir cada uno de los objetivos
declarados, de hecho cada paso esta pensado para cubrir al menos uno de estos
objetivos. Notar que existen objetivos que son transversales a dos o mas iniciativas
estratégicas, por simplicidad se escoge aquel con mayor afinidad y consecuencia
l6gica. De forma completa se muestra cada objetivo asociado a una etapa de un
proyecto estratégico en la Tabla 4.

Perspectiva |Dbjetivo Etapa de Inicitivas estrategicas correspondientes
1.1 Generar vinculo 1.0, Realizar plan tentativo para cada beneficiario
Sociedad |12 Desarrollar capacidades 1.E. Realizar seguimientoy evaluadon cada mes
L3 Joven con plan de vida y fuera de calle|L.F. Realizar seguimiento cuando deja la Fundadion
1.4 Informe de estado a socios 4 H. Elaboracion de reporte que induye [os indicadores de cada objetivo
BStTategico presente en cada perspedtiva
2.1 Financiamiento diversificado 3.4, Contratar a encargadao comerdial
3B, Investizgar posibilidades para captar fandos del estado
Financiera 3.L. Preparar opciones de alianzas con otras instituciones
3.0. Preparar apciones con nuevas empresas privadas (incuye oferta de interes
3 estas)

2.2 Obtener recursos presupuestados  (3.E. Actualizar planes y relaciones con cada socio adual {empresas)

3. Anticipar necesidades v evaluar [os recursas faltantes

3.0, Realizar estrategia para palear necesidades esperadas

3.1 Metodologia 1.4 Establecer metodologia adual de cada area

LB, Contrastar brechas con metadologia general

L1.C. Elaborar documento aclarando zonas grises, unificanda [a metodologia en
una consalidada con abjetivos smart

3.2 Estructura organizacional 2.4 Asignar persanal alos rales existentes
Procesos 2L, Conseguir personal faltante para los cargos demandados
internos  |3.3 Yoluntarios 2B Redutar a encargado de captarvoluntarios
2.0, Encontrar recursos humanos faltantes
3.4 Medir desempeno 4.4, Asignar responsables de monitorear el proceso de medicion

4 B, Realizar mediciones periodicas cada mes, zenerando una base de datas
4 [ Reunirse cada3 meses can directorio para evaluar resultados

4.1 Mejora constante 4.0, Diagnosticar estados de los procesos, brechas y espacios de mejora
diprendizaje 4 k. Tomar acciones comectivas cuando comresponda
4.2 Capacitacion del personal 4 F. Diagnasticar capaciades a requerir

4.5, Programar praximas capacitaciones requeridas

Tabla 4. Cuadro resumen objetivo-iniciativa. Fuente elaboracion propia.
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6.6 Cuadro de mando integral

El cuadro de mando integral muestra de manera sucinta cada objetivo relacionado a sus
indicadores y su proyecto principal. En el caso de Fundacion Abrazarte existen dos
personas capaces de asumir la responsabilidad de llevar a cabo un proyecto de
magnitud, La directora Marta Ibacache y la Profesora Ana Guede (ambas con amplia
experiencia y compromiso). Es por ello que a Marta se le ha asignado la
responsabilidad respecto al proyecto de estructurar procesos y el de Control y
evaluacion. Mientras que Ana se encargara de la Apertura de nuevas areas y la
captacion de recursos. Esta asignacion esta diseflada a modo de permitir una
implementacion a la brevedad de todas estas iniciativas. En la Tabla 5 se encuentra el
cuadro de mando integral para la Fundacion.

Perspectiva Objetivo Indicador Meta Iniciativa principal
1.1 Vinculo 1 C) Fuere 1. Estructurar Procesos
Sociedad |1.2 Desarrollar capacidades 2 C) Excelente
1.3 Salir de calle, plan de vida 3 C) Excelente
1.2 Informe de estado a socios 4 B) Suficiente
Minguna
Financiera (2.1 Financiamiento diversificado 5 20% 3. Captacian de recursos
2.2 Qhbtener recursos presupuestados |6 100%
3.1 Metodologia 7 AJLogrado 2. Apertura de nuevas
Procesos |3.2 Estructura organizacional A 10% areas
internes (3.3 Voluntarios q 100%
3.4 Medir desempefio 10 Al Logrado
Aprendizaje 4.1 Mgjora constante 11 B} Entre 5% y 10% anual |4. Controly evaluacian
4 2 Capacitacion del persanal 12 5

Tabla 5. Cuadro de mando integral. Fuente elaboracion propia.

6.7 Estructura organizacional

Para llevar a cabo los objetivos se propone una estructura organizacional capaz de
abordar los desafios y brechas encontradas. Se redisefia el organigrama, presenta una
estructura con jefaturas y roles bien definidos. Cabe destacar que los nuevos cargos
mas relevantes son técnico en administracion, encargado comercial y encargado de
voluntarios. El organigrama queda definido tal como se muestra en la Figura 13, donde
se observan 3 grandes areas bajo gerencia.

46



Cada area responde directo a su superior, cuando requiere algo de otra area se debe
hacer a través de este también. Este protocolo solo puede ser ignorado en caso de una
contingencia o emergencia, donde se requiera tomar decisiones al momento”.

Temas de recursos pasardn exclusivamente por el area de administracidén, quien
recibira propuestas y las evaluara. Seleccionara aquellas que sean viables y pasaran
por aprobacién de gerencia. Una vez levantadas las necesidades (en su mayoria
procedentes del area de servicios) el area encargada de suplirlas sera la de captacion
de recursos.

Para coordinarse se tendran tres reuniones. Una de equipo completo para planear la
semana., Una de cada jefe de area con su grupo con el fin de establecer un curso de
accion especifico. Y una con el gerente junto a los jefes de area donde se muestran
resultados y preocupaciones que atender a futuro (es una reunion basicamente de
control de gestion, es clave presentar aqui avances respecto a los indicadores). Se
define que el formato de reuniones se mantiene con una duracion de una hora maximo
(salvo reuniones estratégicas de directorio). Esto para no perder el foco de la reunion a
la vez que se mantiene un trabajo ordenado y eficaz.

¥ En muchos casos la urgencia de la crisis hace imposible que el jefe del area se encargue de la
contingencia, requiere criterio del profesional (apoyado de protocolos preestablecidos).

47



Directorio
Gerencia

Nivelacion de

Social Salud mental

Educador

Comunicaciones

Terapista holistico

Trabajador social Psicologo

Figura 13. Estructura organizacional propuesta para Abrazarte. Fuente elaboracion propia. Cargos nuevos en color celeste.
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6.8 Presupuesto

El presupuesto se estima de acuerdo a los recursos requeridos por los proyectos. En
este caso, siguiendo la filosofia de “manual de organizaciones sociales”, o que se
requiere es a las personas adecuadas para conseguir lo que hace falta. Bajo este
contexto el presupuesto se calcula de acuerdo a los sueldos de esas personas (en
particular se da que los costos administrativos son hundidos por el tamafio de la
organizacion, es decir ya estan disponibles).

En la Tabla 6 se observa la propuesta de sueldos, la que representa el costo principal
de implementacion de los proyectos.

Cargo\Sueldo hMercado

Gerente 5 1.800.000
Terapia holistica & 810.000
Trabajador social 5 705.000
Psicdlogo & 720.000
Educador diferencial 5 769.000
Encargado de voluntarios & 400.000
Administracion 5 706,000
Encargado comercial & E20.000
Encargado marketing 5 598.000
Abogado (asesor) 5 1.000.000
Jefe de servicios 5 800.000
Jefe de administracion 5 800.000
Jefe de captacion de recursos g 800,000
Total 5 10,648,000

Tabla 6. Sueldos propuestos para Abrazarte. Son sueldos de mercado asociados a los
cargos requeridos. Elaboracion propia. Fuentes para sueldo de mercado diversas"'.

6.8.1 Flujo de caja

Con esta informacion se construye el flujo de caja esperado, presente a continuacion en
la Tabla 7. Este flujo indica los primeros meses de implementacién, dejando al ultimo

¥ Serie de estadisticas referentes a cada cargo. Para salario de gerente de organizacién social: Estudio COS
de sueldos de organizaciones sociales realizado en fundacién colunga durante 2019, para salario de
terapeuta holistico: https.//www.indeed.cl/salaries/Terapeuta-Salaries, para salario de encargado de
voluntarios: https.//neuvoo.cl/trabagjos/trabajo-Voluntariado, para asesoria de abogado:
https://cursando.cl/derecho/cuanto-gana-abogado-chile-sueldos/ y para el resto:
https.//www.mifuturo.cl/buscador-de-estadisticas-por-carrerd/. [Consulta: 15 de julio de 2019].
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mes (diciembre) como el base para los meses siguientes (por lo tanto flujo esperado
promedio de cada mes de los siguientes 4 afios y medio).

Flujo de caja Agosto Septiembre Octubre Moviembre Diciembre
Ingresos

Encargado comercial 5 -|% l.000,000 (% 2.000.000 (% 3.000.000 (% 5.000.000
base (actual) ¢ 7880000 | ¢ 7.8S0.000 | % F.E80.000 | % 7.880.000 | & 7.880.000
Sub-Total Ingresos 5 7.880.000 |5 ©.880.000 |5 9.880.000 | $ 10.880.000 | 5 12.820.000
Remuneraciones

Gerente g 1,200,000 | % 1.200,000 [ & 1.200.000 (& 1.800.000 |5 1.800.000
Terapia holistica g 210,000 | 8 210,000 | & 210,000 | & 210,000 | & 210,000
Trabajador social g 705,000 | 8 705,000 | & 705,000 | & 705,000 | & 705,000
Psiclogo g 780,000 | 5 720,000 | & 720,000 | & 720,000 | & 780,000
Educador diferencial g 769,000 | 5 769,000 | & 769,000 | & TRO.000 | & 769,000
Encargado de voluntarios g -5 400,000 | 8 400,000 | § 400,000 | & 400,000
Administracian 9 -5 g T06.000 | 8 Foe.000 |8 706,000
Encargado comercial 9 630,000 | 5 630,000 | 5 630,000 | 5 630,000 |5 680,000
Encargado marketing S -8 5 598,000 | § 598000 |5 598,000
lefe de servicios S -8 5 g00.000 | 5 800,000 | 5 800,000
Jefe de administracion S -8 5 S 800000 |5 800,000
lefe de captaciin de recursos | 5 -8 5 5 -5 800,000
Ahogado (asesor) S -8 5 5 1000000 |5

Sub-Total Remuneraciones $ 5544000 |$ 5.044000 |$ 8.048.000 |$ 90.848.000 | $ 9.648.000
Otros Gastos

GAV g 644,000 | & 744000 | 5 200,000 | & 800,000 | & 200,000
Sub-Otros Gastos 5 644.000 | $ 744000 |$  800.000 |$ 800.000 |$  800.000
Impuestos

Imposiciones (10%) 5 616.000 | & 660.444 | & 804,222 | S 1.004.222 | 5 1.072.000
Subtotal impuestos 5 616.000 | & 660.444 | & 804222 | 5 1.004.222 | 5 1.072.000
Total General |s 1076000 [$ 1531556 |$ 137778 |-§  862.222 [$ 1.360.000
Gasto 2019 & 47.156,229 |Ingreso 2019 % 50,400,000 |Total 2019 5 3,2432.111
Gasto Anual % 115,776,000 |Ingreso Anual | 5 154,560,000 |Total Anual 5 38.784.000

Tabla 7. Flujo de caja proyectado para 2019. Estimado de los afios posteriores en
ultima linea de la tabla. La celda destacada con rojo representa un mes de déficit (el
cual se cubre con el flujo positivo de los meses anteriores). Tener en cuenta el detalle
de otros gastos se encuentra en el Anexo D. Y que las organizaciones de este tipo
estan exentas de impuesto a la renta”. Fuente elaboracion propia.

Y En este caso, segln tramo mensual el impuesto alcanza una tasa efectiva superior al 19%, como se
contempla en el sistema de impuestos internos (impuesto a la renta de segunda categoria. [en linea]<
http://www.sii.cl/ivalores_y fechas/impuesto_2da_categoria/impuesto2019 art52.htm>[consulta: 15 de

julio de 2019].
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Cabe destacar que el aumento de ingresos es el resultado esperado del trabajo del
encargado comercial. En este caso se divide el monto en la base actual, fija hasta el
momento, y las del encargado comercial. Es importante entender que las empresas
donantes suelen hacer sus aportes de manera mensual y lo hacen a través de la ley de
donaciones. Entonces se presenta el total esperado del mes, es decir lo obtenido en el
mes anterior en conjunto con los nuevos acuerdos (como es un promedio el monto debe
ser siempre creciente en la estimacion, a pesar de que en realidad los convenios tienen
fechas limite pudiendo variar o expirar sin renovacion).

Respecto a las remuneraciones estas estan distribuidas de acuerdo al orden de
implementacion de los proyectos (por ende la contratacion de los cargos) tal que sea
viable econdmicamente. Por este motivo, a pesar de tener meses con saldo negativo,
estos se pagan con el acumulado de los meses anteriores.

Otros costos asociados (ademas de las remuneraciones) seran:

1) Costo de transporte y gestion del encargado comercial con socios potenciales,
nuevos y actuales (considerado como un gasto de administracion y venta (GAV)).

2) Imposiciones, dado que el sueldo presentado es liquido.

3) Costos fijos actuales de administracidn y ventas.

6.8.2 Estimacion de costo de Horas Hombre

El flujo de caja proyectado es la traduccion de un plan estratégico asociado a un plan de
implementacion de 6 meses. Para llevar a cabo esta construccion se toma en cuenta el
tiempo asociado de los profesionales en cada proyecto™. Presentes a continuaciéon en
las Tablas 8,9, 10y 11.

Participante\Ftapa 1.A |1.B (1.C |1.D [1.E [1.F [HH

Gerente 4 8 a 3 2 2 a3
Jefe drea arte y espiritualidad 4 2| 1201 2 128
lefe area social 4 2| 120 2 128
lefe area salud mental 4 2| 120 2 128
lefe area nivelacion de estudios 4 2| 120 21 15| 143
Subtotal Horas Hombre (HH) 20 gl 16| 429 10 17| S60

Tabla 8. Horas Hombre para Estructurar procesos internos. Fuente elaboracion propia.

""" Una primera mirada permite separar el costo de los proyectos y evaluar el tiempo con el sueldo
correspondiente, sin embargo existe una serie de costos hundidos (personas que ya estan contratadas) y
tiempos muertos no considerados (como el entrenamiento para ocupar un cargo, tiempos de prueba de
estos, entre otros). Por este motivo el calculo de esta manera lleva a un error. Un calculo simple

(acertado) considera el flujo actual sin proyecto y el flujo con proyecto.
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La iniciativa asociada a la Tabla 8 requiere Unicamente de profesionales que estan
actualmente contratados, aquellos con el know how necesario. Requiere un tiempo
considerable y es la base para que el area de servicios funcione adecuadamente. Es
responsabilidad del jefe de esta area y las personas a su cargo (jefes de area de
servicio, nivelacion de estudios, arte y espiritualidad y salud mental) tomar este
proyecto, en el futuro una vez que este constituida en su totalidad”™.

Participante\Ftapa 2.4 |2.B [2.C |2.D [HH

Gerente 1| 12 1 1| 15
Encargado de voluntarios 4001 200 60
Subtotal Horas Hombre {HH) 1| 12 41| 21 75

Tabla 9. Horas Hombre para Apertura de nuevas areas. Fuente elaboracion propia.

Para construir la Tabla 9 se considera que el gerente va a capacitar al encargado de
voluntarios. Esta persona se encarga de llevar a cabo la iniciativa de apertura de
nuevas areas, pasando por la contratacion de personal y los servicios que se requieran
en el camino”.

Participante\Ftapa 3.A (3.B |3.C |3.D (3.E |3.F |3.G |HH

Gerente 20 ] ] ] al 5 a3l 50
Administracidn 200 20| 40
Encargado comercial 2001 20| 20| 20| 200 20f1z20
Subtotal Horas Hombre {HH) 20( 25 25 23| 25| 45 43( 165

Tabla 10. Horas Hombre para Captacion de recursos. Fuente elaboracién propia.

Respecto a la Tabla 10 la estructura es similar, ya que se trata de un cargo clave, es
capacitado directamente con el gerente. Luego lleva por su cuenta la iniciativa de
captacion de recursos (bajo la supervisién de gerencia hasta completar el periodo de
prueba). Los Ultimos pasos requieren de aportes del area administrativa dado que
requiere seguir las leyes y protocolos formales que describen el proceso mismo.

" Notar que la configuraciéon adecuada, cuando el organigrama esta completo, es respectivamente Jefe
de servicios (no el gerente) y los respectivos jefes a su cargo (areas de servicio, notar que jefe de arte y
espiritualidad en la actualidad es la directora fundadora). Dado que no es posible armar el organigrama
sin los recursos, es que se muestra la distribucidon de personal con las caracteristicas actuales (y por lo
tanto la que corresponde al presente afio).

¥ La caracteristica principal del cargo es transmitir el know how a las nuevas contrataciones y servicios
requeridos de manera circunstancial, por ese motivo se descarta contratar a un tercero.
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ParticipantE\Et:apa 1A 4B 4.C (4.D 4. E |4.F |4.G (4.H (HH
Gerente 2 q 2 1 1 al 18
Jefe de servicios 4 4 4 12 1 25
lefe de administracian 4 4 4 12 1 25
Jefe de captacidn de recursos 4 4 4 12 1 25
Subtotal Horas Hombre (HH) 18 4] 18] 17 1| 42 4 gl118

Tabla 11. Horas Hombre para Control y evaluacion. Fuente elaboracién propia.

La Tabla 11 estima los tiempos requeridos para la iniciativa de control y evaluacion. Es
posible a través de un trabajo en equipo de los jefes de servicios, administracion y
captacion de recursos, obteniendo una medicion adecuada y completa de los
indicadores de gestion. Esta debe ser presentada y evaluada por el gerente (quien se
encarga de procesar esta informacion para el directorio).

6.9 Plan de implementacion

Con los proyectos definidos y el presupuesto claro se establece un curso de accion, tal
gue la implementacién se haga posible a la brevedad. La fecha de inicio sera el primero
de agosto de 2019 hasta finales de 2024. Se propone implementar durante 2019 los
cuatro proyectos y continuar su desarrollo a lo largo de los cinco afios.

El primer dia de agosto, y en forma paralela, se trabaja el proyecto de estructurar los
procesos y el de captacion de recursos. De esta forma se puede cambiar la cultura
organizacional y permitira obtener resultados (lo cual es posible ya que depende de
personas distinta tanto en ejecuciéon como responsabilidad de evaluar cumplimiento).

Dando pie a que inicie la iniciativa de control y evaluacibn con una medicion para
establecer un punto base de comparacion, que sera contrastado con los resultados de
manera mensual por gerencia y cada tres meses por directorio.

En el esquema siguiente, ver Figura 14, se da a conocer el orden de cada paso durante
los préximos 6 meses desde el inicio de este. Cabe destacar que el proceso de
captacion de recursos es tal que si se demora, retrasa a los demas (Apertura de nuevas
areas y con ello un adecuado control de gestidn, gestidn que no existe sin los recursos
0 se encuentra incompleta en el mejor de los casos). Ademas la medicion se hace mes
a mes* (con especial atencion cada tres meses, donde convergen resultados
importantes de los procesos de cada area).

X' Las mediciones se realizan mes a mes a partir del 2 de diciembre a cabalidad. La primera medicion de
los cambios se puede hacer de manera temprana, como fase de prueba (ya que no estara disponible la
totalidad de las operaciones) el 4 de noviembre al menos en el &rea de servicios.
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Figura 14. Carta Gantt iniciativas estratégicas. El rojo es el color del primer proyecto,
amarillo el segundo, verde el tercero y celeste el cuarto. La sigla E representa ejecucion
del proyecto tras completar la Ultima etapa. Cabe destacar que inicia el primero de
agosto y termina en 5 afios mas, pero se muestra solo el primer semestre de las
iniciativas dado que el resto del tiempo corresponde netamente a la ejecucion. Fuente
elaboracion propia.

Es importante notar que los proyectos contindan funcionando durante los 5 afios que
dura el plan, sin embargo a medida que se encuentran resultados, es posible modificar
y mejorar los procesos subyacentes a cada uno. Por ejemplo la revisibn de la
metodologia es algo que deberia llevarse a cabo al termino de cada afio, sabiendo esto
se puede mejorar el proceso apoyandose en la experiencia previa obtenida de la
iniciativa de estructurar procesos.

Considerando que se generan excedentes durante los afos siguientes, se propone
continuar y ampliar acuerdos con redes de profesionales como universidades (que
permiten tener alumnos en practica profesional hasta 6 meses con un costo desde
150.000 mensuales en el mejor de los casos (practicamente Pro bono). En general el
costo de ampliar el alcance se traduce en contratar mas gente, en algun punto sera
requerido hacer gastos de orden administrativo (probablemente durante 2023-2024
cuando se observe capacidad de dar un paso mas en téerminos de alcance, ampliando
la vision de la organizacion).
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7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En base a una profunda investigacion del ambito relacionado con Abrazarte se
establece este documento, constituyendo un plan estratégico para los proximos cinco
afos. Siguiendo el plan establecido se espera mejorar sustancialmente la gestion de la
Fundacion y por tanto impactar en la vida de cientos de jovenes de la region
metropolitana, permitiéndoles salir adelante.

Es importante considerar que esta experiencia no estara exenta de dificultades y los
frutos de estas intervenciones se observan en el mediano plazo. Anticipandose a estas
eventualidades y a modo de cierre se presenta una serie de recomendaciones para
tener en cuenta, especialmente cuando ocurren desviaciones o retrasos del plan:

Adoptar cultura de autoevaluacion.

Observar y anotar aprendizajes como dificultades.

Entender los factores clave que llevan al fracaso / éxito.
Administracion serena, disfrutar la gran labor.

Recordar siempre la mision, no perder el foco.

Prepararse para hacer un nuevo plan antes de que este finalice.

ok wnNE

Como se observa en las etapas tempranas de investigacion existe un gran riesgo de
caer en momentos de estancamiento y dispersién. Las organizaciones evolucionan,
pasando por ciclos, lo que es normal. El problema es dejar de avanzar en el ciclo y
guedar rezagado. Por ello siempre que esto ocurra se recomienda evaluar lo que es
importante, si se realiza de manera que se cuida a las personas, y si efectivamente se
cumple el objetivo del trabajo. Para mantener un proceso sano y prospero conviene
tener en cuenta los seis puntos anteriores y ser consciente del proceso mismo. Una vez
al aflo se hace una revision de la estrategia, haciendo cambios si es pertinente, el punto
namero 6 hace referencia a que es un proceso continuo que debe reiniciarse
profundamente una vez terminado el ciclo, ya que algunos objetivos se iran cumpliendo
o0 irdn cambiando.
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9. ANEXOS

9.1 Anexo A Detalle metodologia tradicional

Para realizar un plan estratégico, la metodologia clasica presente en titulos como
“Strategic Planning Jumpstar”, queda descrita de la siguiente forma:

1.

Mision, Vision y Valores

Una declaracion estratégica marca la razén de ser de la organizacion (Mision),
como se ve a futuro (vision). Para establecer ambos se basa en valores (como el
respeto, la valentia) tal que muestren una forma de expresar la misién en hechos
concretos.

Evaluacion Interna

Es una forma de analizar la situacion de la empresa respecto a lo que puede hacer
bien y lo que no, describiendo la situacion desde aquellas cosas que la empresa
puede controlar (interno) para llevar a cabo su mision.

Evaluacion Externa

Es un andlisis de factores externos a la compafiia 0 que derechamente no
dependen de ella. Estos factores afectan al cumplimiento de la mision de forma
directa pero no se pueden controlar.

Metas y Estrategias

Conocida la situacion del mercado propio y lo que se quiere lograr se fijan objetivos
(metas a cumplir) y con ello se propone un plan de accién (estrategia).

Resumen del Programa

Se trata de aquellos proyectos o actividades a realizar para cumplir los objetivos y
un responsable asociado.

Plan Financiero

Es la traduccién del programa en un costo financiero, es decir una evaluacion de
los recursos necesarios para llevarlo a cabo y el estimado ingreso asociado.

Gobernanza y Organizacion
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El sistema para dirigir al equipo de trabajo y las cadenas de mando serén la base
para ejecutar el plan, por lo que se debe estipular claramente esté linea.

8. Sistemas de Gestion
El sistema de gestion es la manera en que se controla el avance y cumplimiento de
los objetivos, por ende del programa propuesto anteriormente.

9. Indicadores de Exito
Estos indicadores son aquellos que permiten determinar el grado de cumplimiento
del objetivo (dado por metas antes propuestas). Es lo que se mide con el sistema
de gestion.

10. Aplicacion

Es un plan para llevar a cabo la implementacion en un determinado tiempo y con
requerimientos de recursos previamente estimados.

9.2 Anexo B Plan de trabajo

Lo primero es conocer el estado del arte, como lo hacen las distintas fundaciones,
encontrar buenas y malas practicas. El siguiente paso es plasmar necesidades internas
en un perfil de cargos. Finalmente Realizar las propuestas estratégicas asociadas y el
cuadro de mando integral que lo acompafa.

Actividad f Fecha limite 15-mar | 01-abr | 15-abr | 15-may | 01-jun | 10-jun
Conocer Estado del arte H

Entrevista fundaciones H

Mizidn y objetivos generales H

=

Ohjetivos especificos por area H

Estructura organizacional y roles M

=

Indicadores de gestion
Plan de trabajo M H
Fresupuesto H

Anexo B.1. Plan de trabajo. Fuente elaboracién propia.

9.3 Anexo C Dificultades previstas y estrategias de solucion

9.C.1 Resistencia al cambio
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Se plantea principalmente por las resistencias que pueden tener miembros que llevan
mucho tiempo trabajando en esto, lo que amenaza la correcta implementacion del
proyecto. El problema principal radica en la fundadora, por lo que trabajar los procesos
con ella es clave para que puedan llevarse a cabo. Por ende la estrategia de solucion
se centra en un trabajo en conjunto con sus necesidades, temores y aprensiones.

9.C.2 Recursos financieros como limitante

El proceso es altamente intensivo en capital humano, es decir las remuneraciones son
el gasto mayor y los recursos actualmente son un tema. Anticipandose a este problema
se puede contar con personal de bajo costo de las universidades, practicantes de ultimo
afo. A priori se buscan profesionales con experiencia, por la complejidad del tema.

9.4 Anexo D Detalle gastos

Detalles de cada item de gastos de manera mensual, son gastos promediados, ya que
no se presentan todos los meses o varian ligeramente. Es el caso de otros y de eventos
(1 evento cuesta 150.000 hay meses con 0 y otros con hasta 2).

Ingresos mensual 2018

Empresa Pesos
Inmobiliaria paz 2.420.000
Virgin mobile 1.000.000
Inmobilia 2.580.000
Enaex 1.670.000
Liguidez Factory 210.000
Total 7.880.000

Anexo D.1. Ingreso mensual. Fuente Fundacion Abrazarte.

Remuneraciones mensuales 2018

Persona (cargo) Pesos

M. Pia Salas (Directora) 1.650.000
Marta Ibacache (Directora) 1.800.000
Massiel (Psicologiay Apoyo social) 850.000
Ismael Acevedo (Educacion) 250.000
Ana Gabriela Guede (Educacion) 830.000
Contadora 70.000
Periodista y Fotografa 100.000
Psicopedagoga 250.000
Total 5.800.000

Anexo D.2. Remuneraciones mensuales. Fuente Fundacion Abrazarte.
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Gastos administrativos 2018 mensual

ftem Pesos
Articulos oficina 30.000
Servicio de celular 230.000
Internet PC 30.000
Arriendo 214.000
Gastos varios direccion 100.000
Cupta . comunidad de organizaciones 20.000
solidarias

Agua Manantial 20.000
Total 644.000

Anexo D.3. Gastos administrativos. Fuente Fundacién Abrazarte.

Calle 2018 mensual

item Pesos
Movilizacion 60.000
Alimentacion 80.000
Vestuario 5.000
Servicios médicos 5.000
Aporte hospederia y arriendo 0
Actividades grupales/ eventos 0
Certificados/documentos/tramites 10.000
Total 160.000

Anexo D.4. Calle (excluyendo los costos variables de eventos y hospederia). Fuente
Fundacion Abrazarte.

Otros 2018 mensual

item Pesos
Asistencia médica de emergencia 250.000
Hospederia 150.000
Medicamentos 50.000
Varios (transporte, infracciones de 50.000
ley)

Total 500.000

Anexo D.5. Otros (son costos esporadicos que son prorrateados). Fuente Fundacion
Abrazarte.

9.5 Anexo E Formato para entrevista de Benchmark

“Al entrevistado se le pide que comente acerca de 15 puntos siguientes:

1. Historia de la fundacion (énfasis en aprendizajes)
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Misidn, Vision y estrategia que utiliza para cumplirla

Indicadores de gestion clave

Respecto al personal, capacitaciones, sueldos y formas de trabajo

Organizacion y organigrama

Regulacion pertinente

Como se trabaja en la organizacion y otros referentes

Resultados de los procesos y resolucion de crisis

. Seguimiento de los procesos

10. Actividades o servicios

11.Presencia en la comunidad, redes de contacto y prensa

12.Como trabajar problematicas dentro del equipo de trabajo (desgaste propio del
oficio)

13. Alianzas estratégicas

14.Financiamiento

15.Consideraciones sobre el entorno de jovenes en situacion de calle y las

instituciones en Chile (pregunta abierta al respecto)”

CoNoOoOk~wWN

Fuente elaboracion propia.
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