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Resumen Ejecutivo

El presente trabajo propone un Sistema de Control de Gestidén para la Fundacion
Hogar de Cristo, organizacion sin fines de lucro, que atiende a personas en situacion
de vulnerabilidad y pobreza.

Este proyecto busca entregar una propuesta que permita hacer frente a los desafios
gue se presentan en la actualidad, alineando a sus trabajadores en el logro de
objetivos comunes, estableciendo mecanismos de medicion y control, que permitan
a la organizacion focalizar los esfuerzos para el logro de la estrategia organizacional.

Como primera etapa se realiza un desarrollo de la estrategia, a través de un analisis
critico de las declaraciones estratégicas de la Unidad Estratégica de Negocio.
Posteriormente se realiza un andlisis estratégico del entorno externo, donde se
identifican oportunidades y amenazas, ademas de un andlisis interno para identificar
fortalezas y debilidades que permiten hacer frente al entorno en el que se
desenvuelve la organizacion. De este analisis se definen estrategias, las cuales, en
conjunto con los atributos relevantes para los segmentos de usuarios, dan paso a
una propuesta de valor y los ejes estratégicos para el desarrollo de la estrategia, los
cuales corresponden a la orientacion al usuario, sostenibilidad y eficiencia
operacional.

En la segunda etapa se realiza la planeacion de la estrategia donde se propone un
mapa estratégico y un cuadro de mando integral los cuales se encuentran alineados
con los temas estratégicos sefialados anteriormente. Cada uno de los objetivos
planteados son asociados a los temas estratégicos y categorizados en las
perspectivas definidas en el cuadro de mando integral.

Una vez definidos los objetivos se realiza un alineamiento de la estrategia hacia las
unidades relevantes de la organizacion, a través de un despliegue utilizando tableros
de control de las unidades seleccionadas, los cuales constan de objetivos e
indicadores para cada una de las perspectivas del cuadro de mando integral.

Definidas las unidades relevantes y sus desempefios, se establece un esquema de
incentivos que pueda dar intensidad, persistencia y direccién a quienes dirigen las
areas involucradas en el cumplimiento de objetivos.

Posteriormente se disefia un modelo de analisis de desempefio para poder realizar
un monitoreo y aprendizaje de los indicadores claves.

Finalmente, se presentan las conclusiones donde se explica como el sistema de
control propuesto aborda las problematicas identificadas en la organizaciéon, asi
como también las consideraciones y recomendaciones que se deben tener en
cuenta para su implementacion.
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1 INTRODUCCION

En Chile existen una serie de organizaciones que buscan ayudar a la sociedad en
diferentes tematicas donde el Estado no ha sido capaz de entregar soluciones
definitivas a demandas que tiene la ciudadania. En la uUltima década han surgido una
serie de organizaciones sociales conformadas por un conjunto de personas que
comparten opiniones, valores, visiones de mundo, intereses e inquietudes, con el fin
de planificar estrategias en beneficio de un grupo de personas o comunidad. En
Chile el 44% de las organizaciones sociales tienen menos de 10 afos, los cual da
sefalas de crecimiento del sector.

Dentro de este grupo de organizaciones sociales, surgen las organizaciones sin
fines de lucro con objetivos sociales, artisticos o que buscan el bienestar
comunitario.

Una de las fundaciones con mas afios de trayectoria en Chile es el Hogar de Cristo,
gue fue fundada por el Padre Alberto Hurtado en 1944 con el objetivo de brindar
pan, techo y abrigo a los mas pobres y excluidos. La cual hoy en dia se consolida
como una de las fundaciones mas grandes del Pais en tematicas relacionadas a la
superacion de la pobreza.

Este trabajo busca desarrollar un sistema de control de gestion para la fundacion
Hogar de Cristo, la cual se encuentra inmersa en un entorno altamente competitivo
en la basqueda y captacion de recursos para financiarse. Ademas de enfrentarse a
cambios estructurales internos con el objetivo de ser una fundacion mas eficiente.

Para hacer frente a los cambios y desafios que hoy enfrenta la fundacién, en el
presente trabajo se disefia y propone un modelo de control, que permita implementar
una estrategia que este alineada con el cumplimiento de sus objetivos.



1.1 Objetivos del proyecto

A continuacion, se presentan los objetivos que seran desarrollados en este proyecto:
Objetivo General

Disefiar un sistema de control de gestién para la Fundacion Hogar de Cristo, que le
permita comunicar la estrategia y orientar las acciones hacia el cumplimiento de
objetivos.

Objetivos Especificos
Los objetivos especificos son:

e Realizar un analisis critico de las declaraciones estratégicas, mision, vision y
valores, proponiendo mejoras o ajustes en caso de ser necesarias.

e Realizar un andlisis del entorno en que se desenvuelve la Unidad Estratégica
de Negocio, tanto externo como interno, con el fin de identificar fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas.

e Generar una propuesta de valor para la UEN, a partir de los atributos mas
valorados por los segmentos de clientes, de tal manera que permita elaborar
una estrategia.

e Definir y presentar los objetivos de la UEN que permitan visualizar claramente
la estrategia de la organizacion, de tal manera de poder definir indicadores
gue permitan realizar la medicion y evaluacion de dichos objetivos.

e Realizar un despliegue de la estrategia hacia las unidades funcionales
relevantes en la organizacion, con el fin de alinear los desempefios de
guienes trabajan en dichas unidades.

e Proponer un esquema de incentivos para las direcciones que permita alinear
los desempefios con los resultados esperados.

e Proponer un modelo de analisis de desempefio seleccionado un indicador
relevante para la UEN, de tal manera de poder identificar el efecto de los
diferentes procesos en el KPI central definido.

1.2  Justificacion del proyecto

Dentro de las problematicas que se detectan en la organizacion, los cuales son
abordados en el presente proyecto, son:



a) Brecha en los objetivos estratégicos (causales), donde se requiere establecer
objetivos que generen causalidad en el cumplimiento de otros para lograr un
alineamiento en los desempeiios que permita el desarrollo de la estrategia.

b) Indicadores no recopilan toda la informacion critica del negocio, centrados en
indicadores relacionados a la utilizacién de recursos, se observa una carencia
de indicadores enfocados en medir la evolucion de los beneficiarios, de tal
manera de poder evaluar la efectividad de los programas.

c) Esquemas de incentivos monetario, restringido al cumplimiento
presupuestario anual para su entrega, con falta de incentivos no monetarios
que motiven la satisfaccion personal de realizar sus actividades y que no
dependan de recompensas externas.

d) Dificultad en priorizacion de indicadores relevantes, existe una gran cantidad
de informacion disponible, sin embargo, se observa una dificultad en el
establecimiento de relaciones o vinculos de causalidad entre los distintos
indicadores para la medicion de resultados.

En el apartado 5.4, problemas de la organizacion relacionados con el control de
gestion, se profundiza en las probleméticas anteriormente descritas, donde se
ejemplifican los problemas o posibles riesgos de comportamiento que se estén o
puedan estar generando en la organizacion.

Para abordar estas probleméticas se utilizan herramientas de control de gestion,
donde se establecen objetivos estratégicos y sus KPI's para realizar medicion y
evaluacion, se utilizan mapas estratégicos estableciendo causalidad y efecto entre
objetivos, despliegues de objetivos hacia unidades de negocios, esquemas de
incentivos enfocados en alinear la conducta con recompensas monetarias y no
monetarias y finalmente un modelo de analisis de desempefio para la medicion de
resultados.

1.3 Metodologia

La metodologia usada para el desarrollo del proyecto se base en el sistema de
control de gestion estratégico de circuito cerrado (Kaplan y Norton 2012), el cual
consiste en integrar la formulacion y planificacion de la estrategia definida con la
ejecucion operacional.

El sistema consiste en seis etapas, los cuales se pueden observar Figura 1 cada
una de las etapas del sistema. Para el caso de este trabajo, dado que es un
proyecto académico, no se contempla el desarrollo de las etapas de implementacion,
por lo que se realizan las etapas de: 1) desarrollo de la estrategia, 2) planificacion de
la estrategia, 3) alineamiento organizacional y 5) monitorear y aprender.



Figura 1: Sistema de control de gestion estratégico
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Fuente: Execution Premiun (Kaplan y Norton, 2008)

En la primera etapa, desarrollar la estrategia, se realiza una revision y propuesta
de las declaraciones estratégicas (mision, vision y valores) de la Unidad Estratégica
de Negocio seleccionada para el desarrollo de este proyecto. Ademas, se realiza un
analisis estratégico, tanto del entorno externo como interno, y un analisis FODA. Con
dichos analisis surgen estrategias para hacer frente al entorno actual. Se incorporan
herramientas de control de gestion, tales como curva de valor y modelo de negocio,
los cuales no estan incluidas en la metodologia planteada por Kaplan y Norton, con
el objetivo de identificar los atributos clave por los segmentos de clientes que
permiten dar origen a la propuesta de valor.

En la segunda etapa, planear la estratégica, se definen los objetivos estratégicos,
los cuales surgen de los temas estratégicos de la etapa anterior, para la
representacion grafica de estos objetivos se utiliza un mapa estratégico.
Posteriormente se definen indicadores asociados a cada objetivo en conjunto con
iniciativas estratégicas que van en apoyo al cumplimiento de la estrategia.

En la tercera etapa, alinear la organizacion, busca poder alinear las areas de
negocio realizando un despliegue de los objetivos estratégicos a las unidades
funcionales. Se definen objetivos e indicadores para las unidades funcionales claves
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a través de tableros de control. (para este proyecto se realiza el despliegue a dos
unidades de la organizacion). Ademas, se disefia y propone un sistema de
incentivos para las unidades seleccionadas que sea coherente con los objetivos
estratégicos de la organizacion con el fin de lograr desempefios que vayan en post
del cumplimiento de las metas.

La cuarta etapa, planear la operacion, no es parte del alcance de este proyecto. En
esta etapa se realiza la planeacion de procesos y recursos para llevar a cabo la
ejecucion de la estrategia.

En la quinta etapa, monitorear y aprender, se utiliza un modelo de analisis de
desempefio que, de manera grafica, contribuya a explicar de manera causal los
resultados de los indicadores analizados.

La sexta etapa, probar y ajustar, queda fuera de los alcances de proyecto. Dicha
etapa sugiera cuestionar los supuestos pasados utilizados para la realizacién de la
estrategia y realizar acciones correctivas en caso de que sean necesarias.

En la Figura 2 se resumen las etapas que seran desarrolladas en el proyecto, donde
se puede observar las herramientas de control de gestién que seran utilizadas en
cada capitulo.

Figura 2: Metodologa del proyecto
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Fuente: Elaboracion propia, en base al sistema de control de gestion propuesta por Kaplan y
Norton

1.4 Alcances y limitaciones

El presente proyecto no involucra la implementacion practica en la organizacion,
este documento se desarrolla con objetivos académicos, donde se plantea el disefio
de un sistema de control de gestion para la organizacion.



Una de las principales limitaciones de este proyecto, es que este fue desarrollado
con una mirada de alguien externo a la organizaciéon y no como un colaborador
interno que puede apreciar los problemas de control de gestibn en mayor
profundidad en base a la experiencia de estar trabajando en la institucion.

El proyecto esta basado en informacién publica, la cual esta disponibles en la pagina
web de la institucion, donde se encuentran las memorias anuales y las declaraciones
de los estados financieros de la organizacion, ademas de entrevistas al personal que
trabaja en la fundacion, quienes también aportaron con informacion relevante para el
desarrollo del proyecto.

1.5 Organizacion del documento

El siguiente documento esta orientado al desarrollo de un sistema de control de
gestion, descrito anteriormente en la metodologia, las etapas del sistema de control
gue se desarrolla a lo largo del documento se muestran en la Tabla 1, donde se
puede ver la vinculacion de los capitulos de este proyecto al sistema de control de
gestion planteado por Kaplan y Norton.

Tabla 1: Organizacion del proyecto

# Capitulos Etapas sistema control de gestién

1 Introduccion

2 | Contexto empresa, hegocio y UEN Declaraciones estratégicas

3 | Andlisis estratégico Andlisis estratégico

4 | Formulacién Estratégica

Modelo de negocio y sistema de control de Formulacion de la estrategia

gestion

6 | Definicion de los objetivos estratégicos

Diserfio del sistema de medicién de Planeacion estratégica

desempefio

8 | Despliegue de la estrategia

Evaluacion de desempefio y esquema de Despliegue de la estrategia

incentivos

10 | Analisis de desempefio Revision

11 | Conclusiones

Fuente: Elaboracién propia



2 CONTEXTO EMPRESA, NEGOCIO Y UEN

En este capitulo se define la unidad de negocio en la cual estara enmarcado este
proyecto, realizando una descripcién general de la organizacion y el contexto en el
gue se desenvuelve.

2.1 Descripcion de la Organizacion

El Hogar de Cristo es una institucion de beneficencia publica, la cual fue fundada el
14 de octubre de 1944 por el Padre Alberto Hurtado, quien en el 2005 fue declarado
santo por el Papa Benedicto XVI, el objetivo inicial de la fundacion era brindar pan,
techo y abrigo a los mas pobres y excluidos.

Esta institucion forma parte de las obras de la Compafiia de Jesus en Chile, dicha
compaiiia es una orden religiosa de clérigos regulares de la Iglesia catélica fundada
en 1534. Su actividad se extiende a los campos educativo, social,
intelectual, misioneroy de medios de comunicacion catélicos, ademas de atender
1.509 parroquias en todo el mundo a fecha de 2016 (Compafiia de Jesus, 2020).

Actualmente el Hogar de Cristo atiende a mas de 32 mil personas anualmente desde
la infancia a adultos mayores a través de 337 programas a lo largo de Chile que
cubren problemas de Situacion Calle, Adulto Mayor, Educacion Inicial, Infancia
Vulnerada, Consumo Problematico, Discapacidad Mental, Reinsercion Educativa e
Inclusion Laboral.

Hasta el afilo 2018 cada fundacién contaba con un directorio, compuesto por
diversos participantes dentro de los cuales se encuentra un presidente y un
vicepresidente. Los miembros no reciben remuneracion por el desempefio en sus
cargos y tienen una permanencia de 2 afios renovables dos veces por otro periodo
similar.
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Figura 3: Organigrama del Hogar de Cristo
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El Hogar de Cristo, esta focalizado en atender a personas que se encuentran en
situacion de vulnerabilidad, para realizar la entrega de servicios, clasifica como
beneficiarios 0 usuarios a las personas que atiende. El Hogar de Cristo se focaliza
en los siguientes grupos (internamente lo clasifica como lineas de accion):

e Personas en Situacion Calle
e Adulto Mayor

e Educacion Inicial

¢ Infancia Vulnerada

e Consumo Problemético

e Discapacidad Mental

e Reinsercion Educativa

e Inclusion Laboral

Hasta el afio 2018, el Hogar de Cristo realizaba la gestion de sus lineas de accién
mediante fundaciones internas, las cuales eran: Fundacion Sumate, Fundacién
Paréntesis, Fundacion Rostros Nuevos y Fundacién Emplea. A partir del afio 2019,
se toma la decision de centralizar todas las lineas tematicas para la “Fundacion
Hogar de Cristo” y surge el concepto de Lineas Tematicas.



Se llaman lineas tematicas, el concepto que hoy engloba las lineas de accion de la
Fundacion Hogar de Cristo, que hoy reemplazan el concepto de sus fundaciones, las
lineas tematicas son:

e Proteccion Integral y Acompafiamiento Terapéutico

¢ Inclusion Integral para personas en situacion de calle
e Apoyo al cuidado y desarrollo de la autonomia

e Trayectorias educativas inclusivas

e Trayectorias laborales inclusivas

A su vez, el Hogar de Cristo dentro de su organizacion, posee 2 organizaciones que
se desempefan de forma autébnoma, las cuales son Fondo Esperanza y Funeraria
Hogar de Cristo, estas poseen su propio Directorio y organigrama y se gestionan de
manera externa a la Fundacion Hogar de Cristo.

2.2 Descripcion de la UEN

La unidad estratégica de negocio se define como una parte de la organizacién cuyos
productos o servicios, fuerza de ventas, competidores y clientes son
significativamente diferentes del resto de las actividades de la organizacion.

Resulta de suma importancia que exista claridad respecto a las necesidades de los
consumidores o clientes, asi como saber cuales son los competidores de una UEN
particular, pues la base de las decisiones estratégicas competitivas consiste en
saber cOmo satisfacer estas necesidades para lograr algun tipo de ventaja
competitiva para la organizacion.

La UEN es una unidad organizativa con fines puramente estratégicos, puede 0 no
ser una parte estructural independiente dentro de la organizacion (Martinez y Milla,
2005).

De acuerdo con lo anterior, la seleccion como unidad estratégica de negocio se
acota al Hogar de Cristo”, la cual est4 acotada a tres tematicas sociales:

i.  Inclusion Integral a personas en situacion de calle
ii.  Apoyo al cuidado y desarrollo de la autonomia
iii.  Proteccion integral y acompafiamiento terapéutico

Se dejan fuera de la UEN las tematicas sociales de “trayectorias educativas
inclusivas” y “trayectorias laborales inclusivas”, dichas teméaticas sociales estan a
cargo de dos areas dentro de la Fundacion Hogar de Cristo las cuales son
“Fundacion Suma” y “Fundacion Emplea”. Dichas instituciones estan enfocadas en
brindar servicios a un segmento diferente a los sefialados anteriormente, las cuales
tienen lineas tematicas, segmentos de beneficiarios (personas que reciben los
servicios de la institucion) y modelos de captacion propios de ingreso diferentes a la



Fundacion Hogar de Cristo. Por lo anterior, no fueron consideradas dentro de la UEN
en el presente proyecto.

Como se sefiala en el organigrama de Figura 3, existen otras dos instituciones que
pertenecen al holding de la Fundacion Hogar de Cristo, “Fondo Esperanza” y
“Funeraria Hogar de Cristo”, dichas instituciones también quedan fueran de la UEN
definida para este proyecto, ya que funcionan de manera autbnoma, generando sus
propios ingresos y entregando diferentes servicios.

A continuacion, se describen las teméaticas sociales que aborda la unidad de negocio
Hogar de Cristo:

. Linea Social: Personas en Situacién de Calle

El Hogar de Cristo plantea la integracion de servicios para abordar la multicausalidad
y multidimensionalidad de la vida en calle, pensando en trayectorias inclusivas que
atiendan la singularidad de las personas que viven en esta situacion. Los programas
estdn enfocados en personas sin hogar o residencia, de forma temporal o
permanente, producto de una situacion de crisis individual, familiar o social; que
presenten un debilitamiento o ausencia de acceso a redes familiares, institucionales
0 sociales y que para desarrollar su vida cotidiana requieran del apoyo de
organismos publicos o privados.

El 2018, el Hogar de Cristo realiz6 106 programas a lo largo del Pais, atendiendo a
15.620 personas en situacion de calle (Hogar de Cristo, 2018).

La Tabla 2 muestra un resumen de los programas que la Fundacion Hogar de Cristo
realiza para Personas en Situacion de Calle.

Tabla 2: Programas para personas en situacion de calle
Tematica Social Linea Tematica Programas
Hospederias

. .. Centros Ambulatorios
Personas Situacion de

Inclusién Integral a PSC
Calle

Casa de Acogida
Centro de Encuentro
Acogida

Fuente: Elaboracién propia.

De acuerdo con las necesidades de las personas en situacion de calle y las
caracteristicas que estas presentan, la Fundacion Hogar de Cristo se detallan los
siguientes programas:

Hospederias: Programas que entregan servicios transitorios de hospedaje,
alimentacién, apoyo y acompafiamiento basico para las personas de situacién de
calle que lo requieran. Al mismo tiempo se configuran como lugares de encuentro
entre personas en situacion de calle y voluntarios, donde ademas es posible articular
con los servicios mas especializados y de acompafiamiento psicosocial.
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Casa de acogida: Programas residenciales que buscan favorecer la inclusion social
de las personas mayores de 50 afios en situacion de calle. Este dispositivo combina
servicios permanentes y transitorios de cuidado, acompafamiento y satisfaccion de
necesidades basicas. Integrando ademdas servicios especializados vy
acompafamiento psicosocial.

Centro de encuentro: Programa ambulatorio que entrega servicios diurnos de
atencion basica, acompafiamiento, servicios de salud, actividades recreativos y
talleres. Se conforma también como espacio que permite la derivacion a otros
servicios mas especializados.

Acogida: Programa ambulatorio que entrega acompafiamiento psicosocial, en base
la construccion conjunta de planes de trabajos orientados al logro de trayectorias
inclusiva, integrando una serie de servicios especializados y revinculando redes
sociales formales e informales.

II. Linea Social: Apoyo al cuidado y desarrollo de la autonomia

Existen poblaciones que, debido a sus dificultades de salud, envejecimiento y
diferentes problemas asociados a la pobreza y a la exclusién social, presentan
mayores necesidades de apoyo y cuidado para poder vivir una vida digna. En este
sentido, las personas que viven en situacion de dependencia y discapacidad se
encuentran en una situacion de vulnerabilidad tal que requieren una mayor
consideracion de sus diferencias y necesidades por parte de la sociedad. La
inclusion social para estos grupos requiere, por un lado, la conformacion de una
serie de servicios, redes y soportes sociales que proporcionen cuidados segun
diferentes niveles de complejidad y dependencia. Por otro lado, se requiere apoyar
su funcionamiento cotidiano, de tal modo que las personas puedan estimular sus
capacidades inherentes y desarrollar su autonomia.

Dentro de este grupo el Hogar de Cristo se enfoca en prestar atencion a 2 grupos,
bajo las lineas tematicas de “discapacidad mental’ y “adulto mayor”, cada una de
estas lineas tematicas posee programas especializados de acuerdo con el grupo
beneficiario de acuerdo con sus necesidades. En la Tabla 3 se muestra un resumen
de los programas entregados por la Fundacion Hogar de Cristo segun su linea
tematica.

11



Tabla 3: Programas de Apoyo y Desarrollo de la autonomia
Tematica Social Linea Tematica Programas
Centro diurno
Programa de salud mental
Programa de apoyo familiar

) Discapacidad Mental |Programa de vida independiente
Apoyo al cuidado y )
Centro de larga estadia
desarrollo de la -
, Hogar protegido
autonomia . . .
Residencia protegida

Centro de Encuentro Especializado
Adulto Mayor Atencion Domiciliaria Especializada
Residencia para Adultos Mayores

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se describe las lineas tematicas, beneficiarios (usuarios) los cuales
reciben los servicios y sus respectivos programas.

i. Linea Tematica: Adulto Mayor

Esta linea tematica fomenta el desarrollo y mantencion de las funcionalidades de los
adultos mayores, favoreciendo las capacidades individuales, familiares vy
comunitarias, de tal forma de asegurar los soportes necesarios para la autonomia, y
desde esa base, mejorar nivel de inclusion social y calidad de vida. La oferta de
programas para adultos mayores esta dirigidos a adultos mayores que se
encuentren en situacion de pobreza y exclusion, y que ademas presenten al menos
alguan nivel de dependencia.

El 2018, el Hogar de Cristo realiz6 75 programas a lo largo del Pais, atendiendo a
3.596 adultos mayores en situacion de vulnerabilidad (Hogar de Cristo, 2018).

Segun nivel de complejidad y dependencia, lo oferta de servicios para adultos
mayores esta compuesta por tres tipos de programas:

Centro de Encuentro Especializado: Son programas ambulatorios destinados a
adultos mayores en situacion de pobreza y exclusién social, que tengan un nivel de
dependencia leve. Tiene como objetivo lograr que las personas mayores mejoren
sus niveles de inclusion social, manteniendo y mejorando sus funcionalidades para
desarrollar tareas cotidianas. Con un fuerte trabajo en la participacion comunitaria y
vinculacion social.

Programa de Atencion Domiciliaria Especializada: Programas dirigidos a
personas mayores en situacién de pobreza y exclusion social, que presentan niveles
de dependencia moderada y grave, cuando cuentan con soportes familiares. Este
programa se trabaja en el mismo domicilio de los adultos mayores, entregando
acompafiamiento y apoyo para la mantencion de condiciones de cuidado,
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vinculacion a redes sociales y de salud, como ademas fortalecimiento de
competencias de cuidado y autocuidado.

Residencia para Adultos Mayores: Programa residencial orientado a personas
mayores en situacion de pobreza, con alto nivel de dependencia y sin red de apoyo.
Las residencias entregan servicios de cuidados diarios, tanto en la satisfaccion de
necesidades diarios como de salud. Realiza también actividades para fortalecer la
autonomia, la relacién con la familia y la comunidad.

ii. Linea Tematica: Discapacidad Mental

Esta linea tematica busca favorecer la inclusion social de personas adultas en
situacién de pobreza y exclusion social con discapacidad mental (psiquica y/o
intelectual), que requieren apoyo social para favorecer el ejercicio de sus derechos y
ampliando sus oportunidades. La inclusibn social para las personas con
discapacidad mental implica reconocer el valor que hay en cada diferencia,
considerando las necesidades especificas que requieren acompafiamiento y apoyo,
para estar en condiciones de igualdad y ejercer sus derechos.

El 2018, el Hogar de Cristo realiz6 53 programas a lo largo del Pais, atendiendo a
1.707 personas vulnerables con discapacidad mental (Hogar de Cristo, 2018).

La oferta social a través de sus diversos programas ambulatorios, domiciliarios y
residenciales tiene como principales objetivos la mantencion y desarrollo de
capacidades, la vinculacion a redes sociales y servicios, para lograr la mayor
autonomia posible bajo un enfoque de derechos. Los programas ofrecidos por la
Fundacion Hogar de Cristo para personas con discapacidad mental son:

Centro diurno: Programa ambulatorio destinados a personas que viven en situacion
de pobreza, exclusion social y discapacidad mental. Ofrece servicios especializados
orientados a desarrollar la autonomia, mejorar sus condiciones de vida y mantenerse
a las personas en su entorno familiar y comunitario. Se realizan actividades para
mantencion de la salud fisica y mental, desarrollo de habilidades personales y
sociales.

Programa de salud mental: Servicio ambulatorio dirigido a personas con
discapacidad mental y que se encuentren en situacion de calle. Entrega servicios
especializados orientados a la estabilizacion en salud mental y fisica, para mantener
las funcionalidades necesarias para promover la inclusion familiar, social y laboral.

Programa de apoyo familiar: Programa domiciliario dirigido a familias o cuidadores
de personas con discapacidad que viven en situacion de pobreza y exclusion social.
Entrega apoyo material y social para el soporte, como también orientaciones para
mejorar capacidades de cuidado. Vinculando ademas a la familia a la red
comunitaria, de proteccion social y de salud.
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Programa de vida independiente: Programa domiciliario dirigido a personas que
viven en situacion de pobreza, exclusion social y discapacidad mental, pero que
viven de forma independiente. Se entrega acompafiamiento y supervision parcial
para la mantencion de la autonomia. Se vincula ademas a la red comunitaria, de
proteccién social y de salud.

Centro de larga estadia: Programa residencial dirigido a personas que viven en
situacion de pobreza, exclusion social y discapacidad mental, pero que presentan un
alto nivel de dependencia. Se ofrecen servicios de cuidado diario, donde se integran
ademas servicios especializados de cuidados de salud, terapia ocupacional y
rehabilitacion kinesioldgica.

Hogar protegido: Programa residencial dirigido a personas que viven en situacion
de pobreza, exclusién social y discapacidad mental, pero que presentan niveles de
dependencia leve o moderada, requiriendo un nivel intermedio de supervision y
cuidado.

Residencia protegida: Programa residencial dirigido a personas que viven en
situacion de pobreza, exclusion social y discapacidad mental, pero que presentan
niveles de dependencia severa, con necesidad de supervision y cuidado
permanente. Se entregan servicios especializados de salud fisica y mental. Se
vincula ademas a la red comunitaria, de proteccion social y de salud.

lll. Linea Social: Proteccién Integral y Acompafiamiento Terapéutico

Para que los procesos de trasformaciones sociales y personales logren proyectarse
en trayectorias inclusivas, también se requiere realizar procesos reparatorios sobre
los dafios producidos por las vivencias cotidianas de experiencias adversas y
traumaticas. Para esto se hacen necesario el apoyo terapéutico, como practica de
reparacion y acompafnamiento psicosocial.

Mediante la oferta de programas terapéuticos, se pretende dignificar y valorar la
autonomia de las personas, reconociendo sus derechos, capacidades e intereses
para iniciar procesos de cambios donde el mismo sujeto es protagonista.

Dentro de este grupo la Fundaciéon Hogar de Cristo se enfoca en prestar atencién a
dos grupos, bajo las lineas tematicas de “Infanto adolescente” y “consumo
problematico de drogas”, cada una de estas lineas tematicas posee programas
especializados de acuerdo con el grupo beneficiario de acuerdo con sus
necesidades. En la Tabla 4 se muestra un resumen de los programas entregados
por la Fundacion Hogar de Cristo segun su linea tematica.
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Tabla 4: Programas de Proteccion Integral y Acompafiamiento

Tematica Social Linea Tematica

., Programas ambulatorios
Proteccidn Integral y Infanto Adolescente 8

Programas residenciales

Acompafiamiento — — -
T LUt Consumo Problemdatico | Programas terapéuticos ambulatorios
erapéutico . . .
de Drogas Programas terapéuticos residenciales

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se describen los principales programas y enfoques que se
desarrollan para cada linea de accién:

i. Linea Temaética: Infanto adolescente

Hogar de Cristo cuenta con 8 residencias de proteccion a lo largo del pais, que
buscan restablecer el derecho a vivir en un contexto familiar a nifios y jovenes
vulnerados gravemente en sus derechos y que ingresan a residencias de proteccion
estan dentro de los grupos mas excluidos de la sociedad. Se busca implementar
planes progresivos de incorporacion de estandares de calidad orientadas a los casos
mas extremos y complejos de vulneracion de derechos, con estadias que duren el
menor tiempo posible y se constituyan como intervenciones transitorias.

El 2018, el Hogar de Cristo realiz6 8 programas a lo largo del Pais, atendiendo a 275
nifos y adolescentes en situacion de vulnerabilidad (Hogar de Cristo, 2018). Los
programas bajo esta linea de tematica busca:

Programas especializados para nifios, nifias y adolescentes: Programas
ambulatorios y residenciales dirigidos a nifios, nifias y adolescentes que presentan
consumo problematico de alcohol y/o drogas, y que al mismo tiempo se encuentren
en situacion de exclusion social extrema, tales como: nifios y jovenes vulnerados en
sus derechos, en situacién de calle o infractores de ley. Tienen como objetivo
mejorar los niveles de inclusion social, promoviendo y protegiendo el ejercicio de sus
derechos, el desarrollo de factores protectores y de sus capacidades.

ii. Linea Tematica: Consumo problematico de drogas

Esta linea temética estd enfocada en entregar programas para personas en
situacion de pobreza que presentan consumo problematico de alcohol y otras
drogas. Entendiendo las problematicas asociadas a las drogas desde el enfoque de
reduccion de dafios, se considera el consumo en esta poblacibn como una
respuesta adaptativa a las continuas experiencias de carencias y exclusion social.

El 2018, el Hogar de Cristo realiz6 21 programas a lo largo del Pais, atendiendo a
1.180 personas con problemas de consumo de drogas (Hogar de Cristo, 2018). A
continuacién, se describen los principales programas y enfoques que se desarrollan
para esta linea tematica:

15



Programas terapéuticos ambulatorios: Programas orientados a jovenes y adultos
qgue viven en situacion de pobreza y consumo problemético de alcohol y/o drogas.
Con el objetivo de mejorar los niveles de inclusién social y reducir los dafios
asociados al consumo, se realiza acompafiamiento terapéutico, facilitando ademas
la inclusion en espacios familiares, educacionales, de salud, laborales y comunitario.

Programas terapéuticos residenciales: Programas orientados a jovenes y adultos
gue viven en situacion de pobreza, con consumo problematico de alcohol y/o drogas
asociadas a un alto compromiso psicosocial. Junto con la entrega de servicios
residenciales, se realiza acompafamiento terapéutico enfocado a mejorar las
condiciones psicosociales mas dafiadas. Se integran ademas servicios de inclusion
social en ambitos familiares, educacionales, de salud, laborales y comunitario.

2.3 Caracterizacion del Negocio

En este apartado, se presenta la contextualizacion del negocio, cuales son sus
caracteristicas generales, situacion actual y maneras de financiamiento.
Posteriormente, se realiza un analisis interno de la UE, mediante las herramientas
de Andlisis de Recursos y Cadena de Valor.

El Hogar de Cristo es una instituciéon de beneficencia reconocida en Chile como una
organizacion sin fines de lucro (OSFL), la cual esta registrada como tal en el Sistema
de Impuestos Internos de Chile.

De acuerdo con el Sistema de Impuestos Internos (Sll) de Chile, las OSFL son
organizaciones que no tienen como objetivo el lucro econémico; esto es que, a
diferencia de las empresas, las utilidades que generan no son repartidas entre sus
socios, sino que se destinan a su objeto social. En consecuencia, los ingresos que
obtienen y que solo estén constituidos por cuotas sociales que aportan sus
asociados, para el financiamiento de las actividades sociales que realiza, no
constituyen renta para los efectos tributarios u otro ingreso que la ley determine
como no constitutivo de renta tributable.

Visto desde la perspectiva social, estas organizaciones son importantes dentro de
nuestra sociedad, debido a que estas entidades se ocupan de satisfacer o
complementar necesidades sociales que el Estado no alcanza a suplir, en sectores
como la educacidn, vivienda, atencion de los ciudadanos en situacion de pobreza o
de abandono, atenuar el impacto medioambiental de grandes obras de
infraestructura, etc.

El Hogar de Cristo es una Fundacion, el cual es un tipo de forma juridica de OSFL
(Organizacién sin fines de lucro), la cual tiene fundadores que le otorgan un
patrimonio determinado para cumplir un determinado fin, objeto social también
determinado por sus fundadores.

Segun datos del Registro de Personas Juridicas sin Fines de Lucro, al afio 2019 en
Chile existen mas 278.569 organizaciones. De estas, 165.247 han realizado
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movimientos de directorio en los Ultimos cinco afios (CENTRO DE POLITICAS
PUBLICAS UC, 2019). Como se presenta en la Figura 4, el 84,6% de ellas
corresponden a organizaciones comunitarias, entre ellas juntas de vecinos, clubes
deportivos, clubes de adulto mayor y agrupaciones culturales. Por su parte, un
14,3% corresponden a fundaciones y asociaciones.

Figura 4: Proporcion de registro de personas juridicas sin fines de lucro 2019

11%

84,6%

I comonitoris [ Fondacion N o

Fuente: Centro de Politicas Publicas US, 2019 (N= 165.247)
(CENTRO DE POLITICAS PUBLICAS UC, 2019)

a) Segmento de Clientes

El Hogar de Cristo esta enfocado en la atencion de personas que se encuentran en
situacion de vulnerabilidad, dichas personas son categorizadas como beneficiarios
ya que son ellos quienes reciben las prestaciones que entrega el Hogar de Cristo a
través de sus programas. Como se indica en la descripcién de la UEN, el segmento
de beneficiarios a los que esta enfocado en: Personas en situacion de calle, adulto
mayor, infanto adolescente, discapacidad mental y consumo problematico de alcohol
y drogas. En la Figura 5 se muestra los beneficiarios atendidos y programas
realizados por lineas teméaticas en el afio 2018.

Figura 5: Segmento de Beneficiarios atendidos, afio 2018

e 2

ADULTO MAYOR CONSUMO PROBLEMATICO DE DISCAPACIDAD MENTAL EDUCACION INICIAL
ALCOHOL Y OTRAS DROGAS

75 3596 21 1180 53 1707 48 5742

Programas Personas Programas Personas Programas Personas Programas Personas

0

INFANCIA VULNERADA PERSONAS EN SITUACION
DE CALLE

8 275 106 15620

Programas Personas Programas Personas

Fuente: Hogar de Cristo — memoria anual 2018
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Existe otro segmento de clientes, los cuales son clasificados como “donantes”, los
cuales corresponden a personas naturales, empresas u otras organizaciones sin
finales de lucro. Los cuales mediante aportes voluntarios de recursos logran el
financiamiento de la organizacion. Dicho segmento es considerado como un
segmento de clientes, los cuales, pese a no recibir las prestaciones de forma directa,
estan interesados en el correcto uso de los recursos aportados y el impacto de las
prestaciones entregadas en sus beneficiarios.

El hogar de Cristo mantiene una cartera de socios que fluctia alrededor de las
350.000 personas. En el afio 2018, la cartera de socios fue de 363.817 socios a lo
largo de todo Chile (Hogar de Cristo, 2018).

b) Financiamiento

El Hogar de Cristo se financia fundamentalmente a través de dos vias: la iniciativa
publica y la privada. En el caso de los fondos publicos, se conceden mediante
subvenciones de las distintas administraciones (local, regional, estatal o
internacional), en el 2018 el 38,8% de ingresos del Hogar de Cristo son proveniente
del Estado.

Referente a la financiacion privada estos corresponden a aportes provenientes de
personas individuales y empresas a través de donaciones puntuales, recurrentes o
bien dejando su herencia o legado (alcanzo un 46,8% el afio 2018) (Hogar de Cristo,
2018). Los mecanismos utilizados para captacion de estas donaciones
principalmente son a través pago de tarjeta de crédito, transferencia electrénica y
captacion puerta a puertal.

Los ingresos principalmente corresponden a través de membresias, las cuales se
categoriza por:

e Socios Automaticos: Personas individuales que mensualmente realizan un
aporte, previamente acordado con la institucion, mediante cobro automatico a
tarjeta de crédito.

e Socios Domiciliarios: Personas individuales que mensualmente realizan un
aporte, previamente acordado con la institucion, mediante transferencia
electronica o captacion puerta a puerta.

e Socios Empresas: Empresas que mensualmente realizan un aporte,
previamente acordado con la institucion, mediante transferencia.

e Socios Trabajadores Empresas: Aportes de personas mediante descuento
de planilla de honorarios.

1 Captacidn que realiza una persona en representacion de la institucién, mediante visitas a las casas de los
donantes.
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En menor medida, existen otros métodos de captacion de ingresos, los cuales
corresponden a:

e Donacion en caja: Donacion de vueltos con empresas de retail mediante
convenios.

e Comercializacion de Productos: Ingreso por ventas de articulos religiosos
e Eventos y Proyectos: Ingreso por eventos o proyectos puntuales

e Donaciones Libre Disposicion: Ingreso de particulares que se realizan de
forma puntual, no se espera que vuelva a ocurrir.

La Figura 6 muestra la proporcion de ingresos segun medio de captacion, que tuvo
el Hogar de Cristo acumulada desde enero 2019 a agosto del mismo afio.

Figura 6: Ingresos de Recursos — Acumulado agosto 2019

Comerclalizacién de

Productos
Eventos y Proyectos 1,1% Donaciones Libre
Disposicion
6,1%

0,9%

Donacion en Caja

0,4%
Ingresos Soclos
Trabajadores Empresas
6.8% Ingresos Socios
Empresas
3,8%

Ingresos Socios
Automaticos
65,6%

Ingresos Soclos
Domiclliarios

15,3%

Fuente: Hogar de Cristo - Informe de Gestidon agosto 2019
c) Voluntariado

Ademas de las vias de financiacion, el Hogar de Cristo recibe otras ayudas como la
del capital humano, donde el voluntariado es fundamental para sacar adelante
muchas tareas que se desarrollan en la organizacién, ademas de cumplir con el
papel de sensibilizar sobre la tarea que desarrolla la fundacion y la de resaltar la
importancia de la participacion ciudadana en el cambio social deseado.

La persona voluntaria es aquella que ademas de sus propias obligaciones
personales, de modo continuo, desinteresado y responsable, dedica parte de su
tiempo a actividades, no en favor si mismo ni de los asociados sino a favor de los
demas y de intereses colectivos, segin un proyecto que no se agota en la
intervencion misma, sino que tiende a erradicar o modificar las causas que lo
provocan (Tavazza, 1995).
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La accion voluntaria es el conjunto de tareas que se asumen libremente sin animo
de lucro y sin compensacion econémica, con un proposito socialmente util. Es la
actividad realizada por los voluntarios para contribuir:

e Al bienestar de la comunidad.

e A mejorar la calidad de vida de los demas.

e A erradicar o modificar las causas que producen necesidad y exclusion.
e A transformar la realidad social que provoca esa exclusion.

La persona voluntaria y su accién constituyen una aportacion cualificada a la accién
social, ya que buscan promover la participacién, animar a la cooperacién y a la
solidaridad de la sociedad y de la comunidad, en la que se desarrolla y proporcionar
los recursos necesarios para solucionar los problemas de la comunidad de forma no
burocratica.

La Figura 7 muestra la participacion de voluntarios segun linea tematica de la
fundacion de enero 2019 a agosto del mismo afio, donde destaca la participacion de
voluntarios para la linea tematica de personas en situacion de calle, a cual
corresponde a un 43% del total del voluntariado del Hogar de Cristo.

Figura 7: Voluntarios por linea tematica — Acumulado Agosto 2019

Voluntarios Individuales por Causa
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Fuente: Hogar de Cristo - Informe de Gestion Agosto 2019
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d) Competidores

La Sociedad Civil es un concepto amplio que engloba las OSFL, la cual hace
referencia a todas aquellas entidades privadas, autbnomas y sin fines de lucro, las
cuales se reunen en torno al interés publico abordando temas de alta relevancia
social, que cuentan con una organica, estatutos y una misién definida. Ejemplo:
Fundaciones y corporaciones, Bomberos de Chile, juntas de vecinos, centros de
madres, clubes deportivos, centros culturales, organizaciones que defienden
derechos o causas especificas, y agrupaciones de voluntarios; todas ellas, y muchas
otras, forman parte de las organizaciones de la sociedad civil (OSC) en Chile.

De acuerdo al Centro de Estudios de la Sociedad Civil de la Universidad Johns
Hopkins (Salomon y Anheier, 1997) considera que toda Organizacion de la Sociedad
Civil debe cumplir cinco caracteristicas fundamentales, las cuales son:

e Ser una Organizacion: poseer una estructura interna, estabilidad en sus
objetivos y un documento de constitucion, independiente del estatus juridico.

e Ser AutOonomas: controlar sus propias actividades y contar con
procedimientos propios de gobierno.

e No distribuir utilidades entre sus miembros: si es que se acumulan
excedentes, estos deben ser reinvertidos en la misma organizacion.

e Ser voluntaria: sus miembros y los aportes que estos hacen en tiempo y
dinero no son obligatorios.

e Ser privada: su existencia es independiente a la del Estado; no puede ser una
unidad instrumental de este, aunque si puede recibir recursos publicos para
su financiamiento.

El Hogar de Cristo, esta conceptualizada como una organizacion de sociedad civil,
también denominada como perteneciente al tercer sector, las cuales corresponden a
las organizaciones ubicadas entre el sector gubernamental y el sector privado
lucrativo, entendiendo que son organizaciones que trabajan para fines publicos, son
auténomas y actuan sin fines de lucro.

En Chile las organizaciones mas relevantes con las que el Hogar de Cristo compite
en la captacion de recursos son la Teletdén, Desafio, Techo y Fundacion las Rosas.
La mayoria de las fundaciones se especializan en problematicas puntuales, por el
ejemplo Fundacion las Rosas se especializa en la atenciéon de Adulto Mayor o
Teletdn en atencidn a personas con discapacidad. La Figura 8 muestra el ranking de
marcas ciudadanas en Chile (agosto 2018), donde el Hogar de Cristo se encuentra
en cuarto lugar dentro de la categoria de Fundaciones e Instituciones Publicas,
ademas de estar en la posicion nimero 16 de marcas relevantes a nivel nacional.
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Figura 8: Ranking de Fundaciones e Instituciones Publicas
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2.3.1 Andlisis Interno

Para que una estrategia se desarrolle de buena manera, es importante que la
organizacion tenga la capacidad estratégica para actuar con la necesidad para
alcanzar el éxito. De acuerdo Martinez y Milla (2005), la capacidad estratégica de
una organizacion depende de tres factores principales:

e Los recursos disponibles, tanto internos como externos, que sirve para
aplicar la estrategia.

e La competencia con que se realizan las actividades en la organizacion.
Normalmente, aqui estd la clave del porque la empresa obtiene buenos o
malos resultados, mas que los recursos per se. En andlisis de la cadena de
valor puede ser Util para entender y describir estas actividades.

Aunque toda organizacion tiene que alcanzar un umbral de competencia en
todas las actividades que emprende, solo algunas de estas actividades
constituyen una ventaja competitiva. También pueden constituir la base para
crear nuevas oportunidades.

e El equilibrio entre los recursos, actividades y unidades organizativas dentro
de la empresa.
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Para realizar el andlisis interno del Hogar de Cristo, se utilizan las herramientas de
Andlisis de Recursos y Cadena de Valor.

.  Anédlisis de Recursos

La conceptualizacién de la empresa como demandante de recursos productivos
constituye el fundamento de la teoria de los recursos y capacidades, que se basa en
que la posicibn competitiva de la empresa depende de la especializacion de sus
recursos, activos y habilidades, centrando su atencion en la Optima utilizacion de
aquellos para desarrollar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

Entendiendo los recursos de la empresa como el conjunto de activos, capacidades,
procesos organizativos, informacién, conocimiento, etc., que una empresa controla y
qgue le permite desarrollar e implementar estrategias creadoras de valor (Martinez y
Milla, 2005).

Bajo este marco teorico, los diferentes recursos del Hogar de cristo se pueden
agrupar en:

a) Recursos Tangibles

Son faciles de identificar, incluyen los activos fisicos, financieros, tecnolégicos y
organizaciones que crean valor para el cliente.

e Fundacion que cuenta con 4 mil trabajadores, cerca de 400 mil socios y mas
de 36 mil voluntarios, asiste al afilo a mas de 32 mil personas de extrema
vulnerabilidad y pobreza en mas de 300 programas sociales.

e Escuelas de formacion propias, los cuales cuentas con diferentes programas
de capacitacion enfocados en atencion y desarrollo de habilidades para el
trato de personas vulnerables, tanto al personal contratado como el personal
voluntariado. Varios de los cursos impartidos, no se imparten en el sistema
tradicional de educacién en Chile, al ser un nicho especifico de accién. Por
ejemplo, cursos de atencion de adulto mayor, donde se ensefia y educa en
base a los estandares que busca entregar la Fundacion.

e Cuenta con planes de intervencién social con protocolos para cada linea
teméatica, donde se define los estdndares Optimos de usuarios que debe
atender cada programa, metas y objetivos, ademas de establecer indicadores
para medir los resultados. Cada plan de intervencion es seguido por una ficha
técnica donde se encuentra el detalle de las prestaciones que se entregaran y
la infraestructura con la que se debe contar.

e Bodega Central, ubicada en Jotabeche N° 869 Barrio Santiago, la cual
permite centralizar las comprar de insumos, alimentos y materiales que
necesitan los diferentes programas de la organizacién. Sirve como un centro
de paso y distribucion, el cual permite a la institucion realizar compras al por
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mayor a los diferentes proveedores para obtener un mejor precio, los cuales
son despachados a la bodega, la cual despacha los recursos a los diferentes
programas del pais.

e Para la gestion de la bodega, se trabaja bajo la metodologia 6 sigma, la cual
se implementé hace 2 afios, y permite utilizar datos e informacion para
eliminar los defectos de cualquier proceso, ayudando a que los empleados
manejen sus tiempos con mayor eficacia.

e Sede centralizada para el programa de Personas en Situacion de calle, donde
se reunen voluntarios y trabajadores de la institucién para salir al encuentro
de los mas pobres entre los pobres, donde se cuentan con servicios basicos
para los voluntarios, ademas de la organizacion de las rutas del programa
calle.

e Desarrollo de 106 programas a lo largo del Pais, atendiendo a mas de 15.000
personas por afo.

e Se destaca que la fundacion tiene un déficit acumulado en la operacion en lo
que va del afo, el cual corresponde a $ 388 millones, segun el informe
financiero de gestion del Hogar de Cristo a agosto de 2019.

e Cuenta con licencias gratuitas de software de grandes compafias de
tecnologia, como lo son Microsoft y Oracle, para el uso de sus productos.

b) Recursos Intangibles

Son dificiles de contabilizar o imitar, suelen estar dentro de los procesos de
negocio y se han desarrollado a lo largo del tiempo. Incluye recursos humanos,
de innovacién y recursos de reputacion e imagen.

e Personal con vasta experiencia en tematicas sociales, ademas de
especialistas y académicos que disefian programas en busca de solucionar
temas de pobreza en el pais. Trabajadores con mas de 20 afios en la
institucion.

e 75 afos de experiencia, dedicados a la atencién y superacion de pobreza
para personas en situacion de calle.

e Imagen de marca reconocida a nivel Pais (segun estudios de marca internos).

e Alta participacion e influencia en discusiones de politicas publicas para tratar
temas de superacién de pobreza en el pais.

¢ Alianza del Hogar de Cristo con las empresas Walmart, Cruz Verde y La Polar
mediante el programa “Done su vuelto”, donde lo que se recauda en las cajas
de las empresas, se destina en un ciento por ciento a la labor social de la
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fundacion Hogar de Cristo, que atiende a mas de 32 mil personas en situacion
de pobreza.

Blsqueda continua en innovacion, primera fundacion en Chile en implementar
modelo “Housing first” o “Techo primero”, creando un modelo de vivienda para
no mas de cinco personas, cada una con su propia habitacion, un lugar para
compartir, ademas de asegurar un tiempo importante bajo un techo digno.
Este tipo de metodologia ya se aplica en paises como Estados Unidos,
Australia y en varias naciones de Europa, con satisfactorios niveles de éxito.
Entre el 70% y 80% de las personas que han ingresado a estos programas se
mantienen fuera de la calle luego de 2, 3 0 5 afios de evaluacion.

Cuenta con una estructura de trabajo que facilita la labor del gobierno
corporativo, para ello, cuenta con un manual de gobierno corporativo de uso
interno, donde ademas se regula el funcionamiento de una serie de comités

directivos, cuya conformacion debe ser aprobada por el directorio.

En la Tabla 5 se resumen las fortalezas y/o debilidades identificas como resultado
del analisis de recursos y capacidades de la organizacion:

Tabla 5: Fortalezas y/o Debilidades — Analisis de Recursos

‘ Origen Fortalezas / Debilidades
A. Recursos ! . . . Lo )
/ Intangibles Fortaleza El Hogar Cristo es la fundacion Top of mind en Chile y cuenta con reconocimiento de trayectoria
A. Recursos Cuenta con una red de programas e infraestructura a nivel nacional a través de diversas lineas
: Fortaleza - Ly
| Tangibles teméticas de superacion de pobreza
A. Recu_rsos Fortaleza Cuenta con profesionales de alta capacidad y experiencia
/ Intangibles
A. Recursos - L . » .
/ Intangibles Fortaleza Modelos técnicos detallado que dan la ruta de accion para la ejecucién de programas sociales
A. Recursos Variada gama de proveedores de software que han realizado donaciones de licencias de sus
; Fortaleza
[ Intangibles productos
A. Recursos Fortaleza Constante trabajo sinérgico con el estado en el desarrollo e implementacién de programas piloto
[ Intangibles para la superacion de pobreza
A. Rect_Jrsos Debilidad Aumento de la deuda y déficit de caja en la institucion
/ Tangibles

Fuente: Elaboracién propia.

[I.  Cadenade Valor

La cadena de valor es un modelo que, segun su creador Michael Porter, permite
entender las actividades claves que se requiere para llevar un producto o servicio
desde su concepcion, desde el disefio, la produccion, la comercializacion, la
distribucion y los servicios de apoyo hasta llegar al cliente.
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Las actividades de la cadena de valor se clasifican en dos categorias:

e Actividades primarias: Constituyen a la creacion fisica del producto, su venta,
transferencia a los compradores y sus servicios postventa.

e Actividades de apoyo: Son aquellas que afiaden valor por si solos o a través
de relaciones con otras de las actividades (Martinez y Milla, 2005).

La cadena de valor para el Hogar de Cristo se muestra en la Figura 9, donde se
pueden apreciar que la cadena de divide en tres categorias, se muestra una
separacion de las actividades que tienen directa relacion con el apoyo a la
continuidad y sostenibilidad de las operaciones, donde las actividades primarias son
nombradas como Actividades Sociales Primarias ya que van en directa relacion a los
servicios recibidos por los usuarios (Porter, 1987).

Figura 9: Cadena de Valor de Hogar de Cristo

Administracion y Finanzas
(Presupuesto, control de gestion, contabilidad)

Soporte Tecnolégico
(Disponibilidad de informacion, mantencion de plataformas, seguridad informacion)

Gestion de Personas
(Gestion del personal, bienestar, capacitacion, voluntariado)

Actividades
Apoyo

Logistica & Abastecimiento
(Compra, recepcion y despacho)

HOSPEDERIA INCLUSION

FOCALIZACION AMBULATORIO

Ingreso / Derivacion
Visita calle
Visita domiciliario

Alojamiento Apoyo terapéutico

Alimentacion Apoyo psicosocial
Servicios higiene Vinculacion
Vestimenta comunidad

Actividades
Sociales Primarias

Disefio Intervencion Social
(Diserio plan intervencion social, control de calidad y protocolos)

Captacion de Recursos
(Recursos Privados y Recursos Estatales)

Comunicacion & Difusion
{Involucramiento comunidad, promover conciencia social, marca)

Continuidad /
Sostenibilidad
Operacién

Fuente: Elaboracion Propia.
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a) Actividades Sociales Primarias
1) Ingreso de beneficiarios

Es importante mencionar que la atencion del Hogar de Cristo para acceder algunos
de sus programas relacionados a hospederias es gratuito?, donde se busca ayudar a
las personas en situacion de pobreza y vulnerabilidad.

Para poder acceder a los programas del Hogar de Cristo, se realiza el ingreso a los
programas dependiente de la situacién y caracteristicas que tengan los usuarios que
desean ingresar. Mediante una evaluacién de la situacion de los usuarios, se hace
una derivacion a los programas que mejor se adapten a las necesidades de las
personas. Dicha evaluacién considera las siguientes caracteristicas de las personas.

e Que pertenezca al segmento de atencion definido en el punto 1.2 Descripcion
de la UEN, los cuales pueden ser PSC, adulto mayor, discapacidad mental,
infanto adolescente y consumo problematico.

e La situacion de pobreza y el grado de vulnerabilidad, donde se enfoca en
atender a las personas que de pobreza y pobreza extrema.

e Los niveles de dependencia para poder realizar el dia a dia, los cuales
pueden ser sin dependencia, dependencia leve, dependencia moderada y
dependencia severa.

e Si se tiene algun grado de discapacidad mental

e Establecer niveles de consumo de alcohol y drogas

e Si se cuenta con vinculos familiares

De acuerdo con la evaluacion en base a la situacion de las personas, estas son
derivadas a algunos de los programas, es critico poder realizar una correcta

evaluacion de las personas, dado que los planes programaticos estan disefiados en
realizar trabajos de inclusion en segun focos especificos de personas.

En el caso que alguna persona, no cumpla con algunos de los focos definidos, el
Hogar de Cristo se encarga de derivar a las personas a alguna otra organizacién sin
fines de lucro que pueda prestarle una mejor atencion. EI Hogar de Cristo siguen
brindando los servicios temporalmente hasta hacer efectiva la derivacion.

2) Hospederia

Una de las actividades sociales primarias, dentro de la operacion de los programas,
gque entregan servicios transitorios de hospedaje, las cuales corresponden a

2 El Hogar de Cristo realiza cobro simbdlico de $100, el cual busca dignificar a la persona por el servicio recibido
para que no sea percibido como caridad, sin embargo, el pago o no de este dinero, no es excluyente para
recibir los servicios.
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actividades relacionadas con la entrega de servicios basicos, alimentacién y
vestimenta.

Entiendo que estas actividades son fundamentales para el cumplimiento de las
operaciones realizas para los programas residenciales, de hospederias, centros de
larga estadia, entre otros. Independiente del segmento de clientes que sea atendido,
estos tienen programas con hospedaje, donde los usuarios reciben:

Alimentacion compleja, durante el dia, los cuales son entregados de acuerdo
con los requerimientos nutricionales definidos en los planes de intervencion.
Servicios de aseo e higiene.

Acceso a cama, ya sea de forma individual o cuartos compartidos, dichas
definiciones se establecen en el plan de intervencion.

Evaluaciones de salud periodicas.

Acceso a vestimenta para ciertos segmentos de clientes segun el programa

(ejemplo para los programas de infanto adolescente).

3) Inclusién

Una vez atendidos los servicios basicos de alimentacion, higiene y techo se
comienzan con las actividades que contribuyen a la inclusion social de las personas.

Dependiendo de los programas, su focalizacion y su segmento de clientes, los
servicios entregados dentro de los programas relacionados con inclusion pueden

ser.

Servicios especializados de cuidados diarios de salud, terapia ocupacional y
rehabilitacion kinesioldgica.

Servicios orientados a desarrollar la autonomia, mejorar condiciones de vida y
mantener a las personas en su entorno familiar y comunitario.

Fomentar el desarrollo y mantencion de las funcionalidades de los adultos
mayores, favoreciendo las capacidades individuales, familiares vy
comunitarias, de tal forma de asegurar los soportes necesarios para la
autonomia.

Servicios especializados de salud fisica y mental.

Servicios terapéuticos, se pretende dignificar y valorar la autonomia de las
personas, reconociendo sus derechos, capacidades e intereses para iniciar

procesos de cambios donde el mismo sujeto es protagonista.
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e Servicios de inclusiéon social en ambitos familiares, educacionales, de salud,

laborales y comunitario.
4) Ambulatorio

Finalmente, existen actividades que se realizan fuera de las instalaciones del Hogar
de Cristo, dichos servicios se pueden clasificar en programas ambulatorios, donde
personas de la organizacion van a prestar servicios a usuarios que se encuentran
con domicilios (se encuentre de forma independiente, con familiares o con
cuidadores), y los servicios que van en apoyo de entrega de alimentacion y
acompafiamiento de las personas que se encuentran en situacion de calle y no
pueden o quieren asistir a una hospederia.

e Servicios domiciliarios tienen como obijetivo la realizacién de actividades que
vayan en post de mejorar los niveles de inclusion social y reducir los dafos
asociados al consumo, se realiza acompafamiento terapéutico, facilitando
ademas la inclusibn en espacios familiares, educacionales, de salud,
laborales y comunitario.

e Las actividades de visitas en calle van en apoyo para que las personas
mayores de 18 afios superen la situacion de calle a través de
acompafiamientos psicosociales y sociolaborales. ElI acompafiamiento
psicosocial aborda acciones preventivas y de proteccion social a través de un
apoyo personalizado que se despliega bajo la figura de Tutor/a Psicosocial. El
acompafiamiento sociolaboral entrega herramientas para que las personas
puedan obtener habilidades y competencias que mejoren sus condiciones de

empleabilidad y fortalecer su insercién laboral.
b) Continuidad y sostenibilidad operacion
1) Disefio intervencion social

Los programas que desarrolla el Hogar de Cristo a sus beneficiarios estan definidos
en los planes de intervencién social y politica publica, donde se determinan las
actividades a realizar en cada programa y la definicion de las caracteristicas que

deben cumplir los usuarios para ingresar a los programas (focalizacion).
Las actividades realizadas son:

e Decidir dénde y como intervenir.
e Definir capacidad optima de usuarios por programa.

e Define los recursos (profesionales, voluntarios, insumos, entre otros).
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¢ Define el costo estandar para cada una de las prestaciones del plan.

e Metas e indicadores.

Por otra parte, estan los responsables en Incidencia Politicas Publicas, los cuales
trabajan en forma conjunta con ministerios, autoridades, entre otras instituciones del
Estado, para definir hacia donde se debe enfocar la politica en planes para la
superacion de la pobreza. Ademas de velar por postulacion en licitaciones para el
desarrollo de programas, donde el Estado externaliza la realizacion de un programa
para entregar un servicio a la ciudadania, donde el Estado entrega el financiamiento
para la realizacién del programa.

Es importante destacar, que el Hogar de Cristo es un referente en cuanto al
desarrollo de programas sociales, por lo que tiene una participacion en el Ministerio
de Desarrollo Social, donde se definen las especificaciones de cada programa.

2) Captacion de recursos

La captacion de recursos es una actividad que da apoyo a la sostenibilidad de la
organizacion, en este proceso se realizan todas las actividades vinculadas a la
captacion de recursos, dichos recursos pueden provenir de dos fuentes: recursos
obtenidos a través de privados y recursos obtenidos del Estado mediante obtencion
de licitaciones de programas sociales.

e Recursos de privados

Los recursos de privados son dineros obtenidos mediante donacion de personas
y empresas, dichos aportes pueden ser mediante membresias, donde se pacta
un monto mensual de donacion, mediante las vias transferencia bancaria o cobro
automatico a Tarjeta de créditos. Otro tipo de captacién es mediante la recepcién
de donaciones monetarias y no monetarias, las cuales se realizan en forma
puntal por parte de un privado y no se espera que se repita en el tiempo de forma
periddica. La Direccidon de Recursos de la organizacion es la responsable de
velar por la operacion de esta actividad.

Referente a la gestion de la cartera de clientes, actualmente existen dificultadas
para una gestion de socios mas eficiente, dado que se tiene gran cantidad
informacion la cual es gestionada individualmente por cada ejecutivo, lo que
provoca una dificultad al momento de realizar analisis y acceder a informacién de
manera ordenada y rapida. Lo anterior, impide poder realizar una segmentacion
mas inteligente para la gestién de socios de acuerdo con perfiles y gustos, con el
objetivo de lograr una mejor retencién de socios. Como resultado, ocasiona que
los ejecutivos al momento de cumplir con las metas mensuales de captacion
suelen contactar a los segmentos de socios cuyo aporte mensual es mayor para
solicitar un aumento adicional de dinero. Como consecuencia, una parte de los
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socios tiene la percepcion que la fundacion los ve como una fuente de recursos
gue no esta preocupada por sus intereses.

e Gestion de recursos del estado

La captacién de recursos por parte de Estado se realiza mediante la ejecucién de
programas del gobierno, donde la fundacién postula mediante una licitacion,
segun los requerimientos de cada programa, en caso de ser asignada dicha
licitacion, el Hogar de Cristo presta los servicios mediante alguno de sus
programas y el Estado realiza el aporte monetario segun el nimero de personas
atendidas.

3) Comunicacion y difusion

Es clave para la sostenibilidad de la organizacion dar a conocer a la poblacion sobre
la mision y objetivos de la fundacion, asi como también informar y publicar noticias e
hitos informacion referente a campafas y actividades en las que esta enfocado cada
programa, para mejorar la imagen de marca.

Dentro de las principales actividades que se realizan son:

e Hacer parte a la comunidad del trabajo realizado por la fundacion, entregando
informacion transparente y oportuna, y fortaleciendo la imagen del Hogar de
Cristo en la sociedad chilena.

e Difusién mediante los medios de prensa y redes sociales.

e Promocion eficiente de las diversas campafas que se realizan durante el afio.

e Consolidar la marca Hogar de Cristo.

e Publicaciones e investigaciones sobre tematicas de superacion de pobreza.

e Creacion de vinculos y alianzas con universidades, colegios, empresas,
gobiernos, medios de comunicacion y comunidad.

e Divulgacién del quehacer de la fundacion, asi como la difusion de eventos
(tanto las que se realizaban con los usuarios de la fundacién, como aquellas
en que se convocaba a las personas a participar como voluntarios.

Uno de los focos de la fundacion, es ser una marca reconocida a lo largo de todo el
pais, por tratar temas de superacion y erradicacion de pobreza. De acuerdo con el

Estudio de Marca 2018 del hogar de Cristo®, sefiala que la fundacién esta primera en
el top of mind de la gente entre las fundaciones de beneficencia del pais.

3 Estudio interno que realizé la fundacion, los resultados no han sido publicados.
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c) Actividades de Apoyo
1) Administracion y finanzas

Esto incluye las areas de apoyo, como planificacién, finanzas, control de gestion y
contabilidad los cuales trabajan de manera sinérgica velando por el funcionamiento
conjunto de la organizacion.

El &rea de finanzas es la encargada de planificar y controles los recursos, de tal
manera, de garantizar el correcto funcionamiento de los programas sociales. El area
de control de gestion es la encargada de controlar el cumplimiento del presupuesto
de la organizacion, supervisando la correcta ejecucién del plan presupuestario,
también son los encargados de reportar periédicamente los estados financieros a los
directivos de la organizacion y posteriormente disponibilizarlos al publico en general
mediante la pagina web.

2) Soporte tecnolégico

Objetivo de mantener continuidad de los sistemas necesarios para mantener la
operacion de los programas, seguridad de la informacion, negociacion de licencias
con proveedores, desarrollos en intranet y mantencion de pagina web. Dichas
actividades estan bajo el Area de informética y Tecnologia, la cual depende de la
Direccion de Administracion y Finanzas.

3) Gestion de personas

La gestion y pagos de sueldos alrededor de 3.400 trabajadores fijos de plantas,
célculos de bonos y comisiones, comunicacion de valores de la organizacion,
desarrollar capacitaciones e inducciones de personal, elaboracién de convenios y
beneficios, gestionar la escuela que posee el Hogar donde imparte cursos internos
en tematicas de atencion social.

4) Logistica y abastecimiento

A cargo del area de Logistica, cuya administracion esta bajo la responsabilidad de la
Direccion de Administracion y Finanzas, es la encargada de organizar y gestionar las
compras y donaciones de la organizacion. Dicha area tiene la administracion de la
bodega central de la organizacién, la cual recepciones las compras de toda la
institucion y posteriormente realiza el despacho a los programas de todo Chile.

Corresponde a una unidad dependiente de la Subdireccion Administrativa del
establecimiento, la cual tiene bajo su responsabilidad la Planificacién, Organizacién
y Gestién de las compras, de acuerdo con la normativa legal de compras publicas
vigente. Ademas, cuenta con la administracién de las bodegas de Aseo y Escritorio,
y Farmacia e Insumos clinicos. Por lo tanto, una correcta gestion de esta unidad
permite a las actividades principales de la cadena de valor, contar con los insumos,
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equipos y servicios necesarios para la adecuada prestaciébn de servicios a los
usuarios.

La bodega central tiene 3.200 mt2 y en ella se manejan 1.600 items con
aproximadamente 8.300 SKU’s, donde se realizan 300 despachos al mes
aproximadamente; se cuenta con 550 posiciones de racks con un alto nivel de
rotacion y con una mejora de gestion completa. Lo anterior permite sustentar
compras por $3.500 millones anuales en productos.

Una de las ventajas al momento de programacion es que se conoce exactamente lo
qgue requiere cada programa, definido en el plan de implementacion social, por lo
gue no se producen quiebres de stock, lo que posibilita generar altos indices de
rotacion. En caso de recibir una donacion importante que sobrepase las
capacidades, el Hogar de Cristo cuenta con una serie de fundaciones asociadas que
reciben el excedente, lo que constituye una compleja red de asistencia.

En la Tabla 6 se resumen las fortalezas y/o debilidades identificas como resultado
del analisis de la cadena de valor de la organizacion:

Tabla 6: Fortalezas y/o Debilidades — Cadena de Valor

‘ Origen Fortalezas / Debilidades

Cadena de

valor Debilidad Falta de indicadores de éxito de la intervencién social

Cadena de Debilidad Los canales de comunicacion hacia la ciudadania no han transmitido efectivamente las diversas
Valor lineas tematicas de la fundacion
Cadena de

Valor Debilidad Falta traduccién de como se materializa el aporte monetario hacia los beneficiarios

Cadena de

valor Debilidad Dificultad para andlisis de informacion de socios que permitan una buena segmentacion

Fuente: Elaboracién propia.

2.4 Composicion del Contexto

A continuacion, se describe el contexto donde se encuentra el Hogar de Cristo en
Pais, donde se explican conceptos claves como sociedad civil y sus organizaciones,
situacion de filantropia en Chile, principales actores y sus comportamientos e
intereses que participan en el sector.

A. SOCIEDAD CIVIL Y ORGANIZACIONES

En Chile el termino de Organizaciones de la Sociedad Civil se instala formalmente
en el ambito publico mediante la formulacion de la Ley 20.500 o Ley Sobre
Asociaciones y Participacion Ciudad en la Gestidon (Biblioteca del Congreso Nacional
de Chile, 2011), cuya discusion comenzo el afio 2000 y fue promulgada en el afio
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2011, institucionalizando formalmente la forma de designar desde el Estado las
organizaciones de este sector de la sociedad.

1) Categorizacion de las OSC

Con el fin de estandarizar y categorizar las OSC de tal manera poder hacer
comparable el sector entre diferentes Paises, el Centro de Estudios de la Sociedad
Civil de la Universidad Johns Hopkins, determina una Clasificacion Internacional de
las Organizaciones Sin Fines de Lucro (ICNPO)4, la cual se presenta en la Tabla 7.

Tabla 7: Descripcion Categoria ICNPO

# Categorias ICNPO

1 Asociaciones gremiales, asociaciones de profesionales y sindicatos
2 Cultura y recreacidn

3 Defensa de derechos v politica

4 Desarrollo social y vivienda

5 Educacidn e investigacian
G

7

8

g

Intermediarios filantropicos v promocion de voluntariado

Medio ambiente
Organizaciones internacionales

Salud
10 Semvicios sociales
11 Otros

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Centro de Politicas Publicas UC, 2016

En el Anexo 1, se presenta la clasificacion ICNPO detallada y adaptada a la realidad
chilena.

2) Inversién Social en Chile segun ICNPO

El @mbito central al cual se destinan los recursos en Chile, como se aprecia Tabla 8,
principalmente se concentra en educacion (37%), seguido de bienestar y desarrollo
social (15%), arte, cultura y patrimonio (13%), y la conservacion del medioambiente
(13%), que ocupan un lugar secundario. Las tematicas relacionadas con la atencion
especifica de ciertos grupos etarios como la tercera edad, la infancia y la juventud
(excluyendo educacion), el &mbito relacionado con salud, deporte y vida sana y el
ambito de la ciencia, tecnologia e investigacion también se incluyen en las
prioridades principales, pero en un porcentaje menor de fundaciones.

4 ICNPO por sus siglas en inglés: International Classification of Non Profit Organizations, Center for
Civil Society Studies, Johns Hopkins University. Para mayor detalle ver Anexo 1
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Tabla 8: Porcentaje de inversion social segun ICNPO

Tematica principal Total

Conservacion del medioambiente 13 %
Arte, cultura ¥ patrimonic 13 %

Atencion especializada a la primera 10%

infancia, juventud y/o tercera edad
Salud, deporte y vida sana 6%
Clencia, tec ||;||;|_._’,I.| e investigacion 6%

lotal 100%

Fuente: Centro de politicas Publicas UC, 2016

En el Anexo 2 se detalle cuales son los montos aportados por los principales
donantes del sector en Chile.

3) Organizaciones de OSC

Las OSC que existen hoy en Chile son relativamente jovenes, casi la mitad de las
organizaciones (48%) fueron inscritas después del afilo 2006 (Irarrazaval y et al.,
2017).

Esto se puede explicar, entre otras cosas, por la promulgacion de la Ley 20.500 de
Asociatividad y Participacion Ciudadana que facilité su constitucion a nivel local.
Este nimero corresponde a una tasa de 13 organizaciones cada mil habitantes, lo
gue supera la tasa de paises como Estados Unidos y Australia, que alcanzan las 4,8
y 6,7 organizaciones cada mil habitantes respectivamente. En Chile, 44% de estas
fundaciones tienen menos de diez afos, lo que da sefiales de crecimiento creciente
de este sector (Aninat y Fuenzalida, 2018).

4) Las organizaciones de la sociedad civil se distribuyen de forma
descentralizada a lo largo del pais

Pese a que la poblacién en Chile est4 altamente concentrada en algunas regiones
puntuales, la cantidad de OSC no tienen el mismo comportamiento, presentando una
distribucion mas bien homogénea a lo largo del territorio. Asi mientras que en la
Region Metropolitana se concentra el 40% de la poblacién aproximadamente, solo
cerca del 27% de las organizaciones se encuentra en esta region. Este dato queda
aun mas en evidencia cuando se observa la tasa de OSC cada mil habitantes, donde
se puede observar una distribucion bastante mas pareja tal como lo ilustra la Figura
10.
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Figura 10: Namero de Organizaciones cada mil habitantes segun region de
inscripcion (%)
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Fuente: Centro de Politicas Publicas UC, 2017

En general, existe una gran cantidad de organizaciones de la sociedad civil en Chile,
especialmente si se considera la tasa de organizaciones cada mil habitantes (13
organizaciones por cada mil habitante), dichas organizaciones son relativamente
jovenes, con tematicas diversas y se distribuyen de forma descentralizada a lo largo
del pais.

B. SECTOR FILANTROPIA EN CHILE

Entendiendo la filantropia como el aporte voluntario de recursos monetarios y no
monetarios con fines publicos, el cual es un ejercicio que adquiere una vocacion
transversal, convocando a distintos tipos de actores sociales, entre ellos, los
ciudadanos. La practica de la filantropia ciudadana genera una contribucion bastante
importante en el sector. Las fuertes redes de socios que tienen las OSC en Chile
sefialan el importante rol que cumplen las organizaciones sociales canalizando este
tipo de aportes (Aninat y Fuenzalida, 2018).

Chile se sitta en los rankings internacionales como uno de los paises mas
generosos de Latinoamérica, de acuerdo al World Giving Index® (Charities Aid
Foundation, 2019), que mide los niveles de generosidad de 135 paises en base a
tres parametros —ayuda a un extrafio, donaciones en dinero y voluntariado—, el pais
ocupa el lugar 41 a nivel mundial y cuarto a nivel latinoamericano.

Estudios locales indican una alta participacion de la ciudadania en aportes
filantropicos. Segun los resultados de la Encuesta Nacional de Voluntariado y
Solidaridad 2018, el 77% de las personas encuestadas ha donado dinero en los
ultimos 12 meses, lo que principalmente corresponde a donaciones de vuelto en la

5 ndice de generosidad mundial
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farmacia/supermercado o en campafas o colectas masivas, y el 36% ha declarado
realizar alguna actividad de voluntariado (Fundacién Trascender, 2018).

1) Anaélisis de los tipos de donantes del ecosistema de la filantropia

Para conceptualizar y entender los principales actores del ecosistema de la
filantropia en inversiones sociales en Chile, se muestra en la jError! No se
encuentra el origen de la referencia., los cuales son: empresas, fundaciones,
ciudadanos, inversionistas y empresarios.

No se considera al Estado como un participante dentro del ecosistema de
donaciones, ya que el Estado presenta un comportamiento distinto a los grupos ya
nombrado. En el siguiente punto se describe la participacion que tiene el Estado
dentro de las organizaciones de la sociedad civil.

Empresas, las motivaciones y objetivos de los aportes sociales de las empresas
responden a una tendencia por generar un impacto positivo en su propio entorno o
comunidad, estas surgen como un actor importante dentro de la filantropia en Chile.

En 2016 las empresas en Chile aportaron el 84% de las donaciones registradas en
el Sl (Irarrazaval y et al.,, 2017), en este grupo se encuentran las empresas
registradas como contribuyentes en el Sll de primera categoria, junto con empresas
abiertas a la bolsa que declaran realizar algun tipo de contribucién social dentro de
sus reportes de sostenibilidad o en sus memorias.

Fundaciones filantropicas, que tienen una distribucion de recursos con fines
publicos (con programas propios y/o donaciones a terceros), se caracterizan por
tener una fuente estable de recursos para operar programas propios y/o entregar
donaciones a terceros, lo que les permite proyectarse en el mediano y largo.

La mayoria se identifican como fundacion familiar alcanzando un 41% del sector,
mientras que el resto se reparte de forma equivalente entre fundaciones
empresariales e independientes con un 29,5% cada una.

En cuanto a tipo de operacion, son minoria las fundaciones exclusivamente
donantes (18%), predominando las fundaciones que operan programas propios
(42%), junto con las fundaciones mixtas que combinan el desarrollo de programas
propios con donaciones a terceros (42%) (Aninat y Fuenzalida, 2017b).

Ciudadanos, el aporte de los donantes individuales en el sector de la filantropia es
cada vez mas relevante en el niumero total de donantes, donde en el Ultima tiempo
se ha visto un aumento en las donaciones, donde en el afio 2015 las donaciones de
las personas fueron 9,33 veces mas que en 2005 (Aninat y Fuenzalida, 2016).

Este grupo se puede categorizar en 3 niveles de comportamiento un primer nivel de
ejercicio espontaneo y reactivo (entregar una ayuda por una vez en base a
solicitudes); un segundo nivel de ejercicio con mayor discernimiento (donde el
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ciudadano realiza una seleccion de la organizacion a la cual donar en forma regular,
bajo la figura de ‘socio’ o establece un compromiso publico); y un tercer nivel de
ejercicio con un alto grado de involucramiento a través de la donacion de tiempo o
labores especializadas, por medio del voluntariado.

Inversionistas de Impacto, son aquellos que tienen disponibilidad para aportar
capital privado a proyectos de inversion de doble retorno, es decir, inversiones que
junto con buscar retorno financiero esperan lograr impacto social 0 medioambiental
positivo. Se destacan por ser individuos con alto patrimonio.

Empresarios, corresponden a individuos de alto patrimonio y controladores de los
principales grupos econdmicos del pais de una diversidad de ambitos empresariales,
gue ocupan posiciones relevantes en la toma de decisiones tanto a nivel empresarial
como a nivel de realizar contribuciones sociales, liderando fundaciones como
realizando donaciones a terceros (Aninat y Fuenzalida, 2016) Tipificados como
donantes de gran renta, contribuyen con el 34,32% de los aportes totales que
realizan las personas bajo el sistema de franquicias tributarias registrados ante el
Servicio de Impuestos Internos (Irarrazaval y et al., 2017).

La Tabla 9 muestra el resumen de cuéales son los comportamientos y preferencias de
los donantes del sector filantropico en Chile, segun el estudio de vision y practicas
de los donantes en Chile de Aninat y Fuenzalida (2017).
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Tabla 9: Resumen del comportamiento y preferencias de los donantes del sector
filantropico en Chile

INVERSIONISTAS DE FUNDACIONES

IMPACTO FILANTROPICAS EMPRESAS

CIUDADANOS EMPRESARIOS

EXTRINSECO

Comportamiento colectivo

MOTIVACION A LAS Tradicion familiar

Emergencias . . Altruismo
DONACIONES e imperativo moral L Legitimidad Social
Situacidn laboral Estratégica
E INVERSIONES SOCIALES .
INTRINSECO
Conciencia de mejores oportunidades y condiciones econdmicas que otros
PREFERENCIAS DE 1) Superamqn Pobrgza 1) Educacion 1) Educacmn . 1) Educacion l}Educamon.
. |2) Salud y Discapacidad 2) Arte y Cultura 2) Salud y Discapacidad 2) Artey Cultura 2) Deporte Vida Sana
DESTINO DE DONACION I iy ) ; ] . I
3) Desarrollo Comunitario |3) Superacidn Pobreza 3) Primera Infancia 3) Primera Infancia 3) Desarrollo Comunitario
Reputacion
Prestigio de la entidad Credibilidad del lider
CRITERIOS DE SELECCION _ Gestion de la organizacion
DE INSTITUCIONES Planificacién, equipo profesional, eficiencia, resultados anteriores, profesionalismo
Misién o causa social Invelucramiento con el Misién o causa social Misidn o causa social
proyecto
MONETARIOS
- . Donaciones en dinero o
. ] Donaciones en dinero | ) N
Donaciones en dinero | : ] . : ) especies / Becas / Alianzas
. Donaciones en dinero Inversidn financiera Becas / Finan. de L
Crowdfunding con instituciones
proyectos o
beneficiarias
MECANISMOS DE NO MONETARIOS
DONACION Donaciones de bienes P Involucramiento en el Articulacion de redes /
personales / Voluntariado | I i ) proyecto: directorioo | Mentoria a organizaciones | Voluntariado corporativo
) directorios de fundaciones - )
/ Apoyo de causas (firmas) gestion sociales

PROGRAMAS PROPIOS

Proveedores de servicios directamente o
subcontratacion

Fuente: Elaboracion propia en base al estudio de vision y practica de los donantes en Chile
(Aninat y Fuenzalida, 2017).

C. RELACION ESTADO EN OSC

El Estado es una forma de organizacion politica que cuenta con poder administrativo
y soberano y tiene el poder de ordenar y administrar la vida en sociedad y asuntos
publicos. En Chile existe el Fondo de Fortalecimiento de las Organizaciones de
Interés Publico (Ley 20.500, articulos. 21 a 31) que cuenta con recursos asignados
por la ley de presupuesto y con un Consejo nacional y con consejos regionales que
definen politicas de elegibilidad y criterios y objetivos para la asignacion de los
recursos. En los ultimos afios, el 46% del financiamiento de las OCS’s ha estado
constituida por transferencias del sector publico (Irarrazaval y et al., 2017).

Uno de los aspectos mas relevantes en materia de las nuevas politicas publicas que
los gobiernos democréaticos han implementado tiene que ver con la transferencia
directa de recursos a través de fondos concursables, subsidios o subvenciones, y las
concesiones, desgravaciones fiscales, incentivos, contratos y licencias que se han
entregado a cambio de la prestacidon de servicios de ciertas OSC.
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Las condiciones de este tipo de financiamiento, en especial por la via de
subvenciones, limitan a las OSC a trabajar dentro de marcos predefinidos, tanto en
materia de las metodologias concretas, como en ocasiones a la accion estratégica
del quehacer encomendado (Consejo Nacional de Participacion Ciudadana, 2017).
Ademaés, de las obligaciones y exigencias administrativas y contractuales que
recargan el vinculo de las OSC con la administracién publica.

La vinculacién de las OSC con el aparato estatal se ha ampliado y se ha generado
una relacion sostenida entre ambos. Asi, el Estado dejé de ser un donante y pasé a
ser un contratante de los servicios que las OSC ofrecen en una suerte de
externalizacion de la labor del Estado. Sin embargo, esta forma de relacion ha
generado consecuencias negativas, principalmente relacionadas con la captacion de
estas organizaciones por parte del Estado, transformando a muchas OSC en
importantes prestadoras de servicios y ejecutoras de programas publicos (Centro de
Politicas Publicas UC (2016).

2.4.1 Anadlisis Externo

Una descrito el contexto global en el que esta situado el Hogar de Cristo, se realiza
un andlisis externo y detectar cuales son las oportunidades y amenazas a las que
hoy en dia se enfrenta. Se utiliza la herramienta PESTEL el cual permite realizar un
analisis de factores externos a la organizacion.

Analisis PESTEL

Las estrategias deben responder al entorno del negocio, de ahi la importancia de
realizar un analisis de la situacion actual del entorno general de la sociedad, bajo la
cual estd inmersa la organizacion.

Pronosticar, explorar y vigilar el entorno es importante para detectar las tendencias y
acontecimientos caves, tanto del pasado, presente y futuro. Hoy cada vez mas, el
éxito o permanencia de la organizacion esta en la capacidad para predecir y/o
adaptarse a los cambios del entorno.

Una metodologia para revisar el entorno general es el andlisis PESTEL, la cual
consisten en examinar los factores externos que estan fuera del control de la
empresa, pero que pueden afectar a su desarrollo futuro (Martinez y Milla, 2005).
Los factores que contiene son:

Politicos (P): son aquellos factores de indole politico del pais, que influencian
las regulaciones del entorno a los que los sectores deben someterse, los
cuales pueden beneficiar o perjudicar a las organizaciones.

Econdmicos (E): aquellos factores econémicos influyente en el entorno que
han tenido o pueden tener una influencia en la organizacion, tales como:
inflacién, importaciones, tasas de interés, empleos, costos de materia prima u
otros.
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Sociales (S): incluye elementos como edad poblacion, niveles de riqueza,
cambios en la composicion étnica, distribuciébn geogréfica de la poblacion,
disparidades en nivel de ingreso, entre otros factores.

Tecnologicos (T): tienen que ver a cambios tecnologicos e innovacion que
pudiesen ser relevantes para las organizaciones.

Ecoldgicos (E): se refiere a leyes de proteccion del medio ambiente, cambios
climaticos, desastres naturales, entre otros.

Legales (L): Implica el sistema legal del pais bajo la cual se rige la
organizacion, que pudiese afectar el desempefio de esta.

A continuacion, se realiza la descripcion del entorno bajo el cual esta inmerso la
Fundacion Hogar de Cristo, entendiéndola como una Organizacion Sin Fines de
Lucro (OSFL). Donde se definen los factores claves que pueden tener una influencia
directa sobre la Fundacion.

I.  Entorno Politico
Dentro de este entorno se destacan los siguientes planes:
e Implementacion de la Agenda 2030 en Chile

En septiembre del 2015, Chile como parte de 193 paises miembros de la
Organizacion de Naciones Unidas (ONU), suscribié y comprometio asi el
cumplimiento de un nuevo programa de desarrollo sostenible. Este programa,
conocido como la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible, es un plan de
accion en favor de las personas, el planeta y la prosperidad, que ademas tiene
por objeto fortalecer la paz universal dentro de un concepto mas amplio de la
libertad. Este plan es y sera implementado por todos los paises y partes
interesadas mediante una alianza de colaboracién (ChileAgenda, 2019).

e Politica Nacional Calle

El gobierno plantea una politica nacional de calle para 2018 — 2025, los cuales
tienen como ejes centrales, tales como, liderar una alianza latinoamericana para
la erradicacion del sin hogarismo en la region. Instalar un sistema integrado de
servicios que promueva la superacion de la situaciéon de calle de manera
alineada con las estrategias mundiales que abordan el tema y siguiendo la
estrategia de Techo Primero, que asigna una vivienda como primer paso para
salir de la situacion de calle. Finalmente, duplicar la cobertura del Plan Invierno,
disminuyendo asi las muertes y el deterioro en la salud de esta poblacion. Este
aumento de cobertura debe incorporar a la ONEMI como ejecutora y responsable
de esta estrategia” (Ministerio de Desarrollo Social, 2017).
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Entorno Econdmico

Chile ha sido una de las economias latinoamericanas que mas rapido crecié en las
Gltimas décadas debido a un marco macroecondmico soélido que le ha permitido
amortiguar los efectos de un contexto internacional volatil y reducir la pobreza
(USD5.5 por dia) de 30% en 2000 a 6.4% en 2017, segun cifras del Banco Mundial.

Después de haber crecido un 4.0% en 2018, el crecimiento del PIB cay6 a 1.8% en
la primera mitad del 2019 a causa de un contexto externo desafiante, condiciones
climaticas adversas y el retraso en algunas reformas del Gobierno. (Banco Central,
2019).

En Chile se prevé que el crecimiento repunte en el segundo semestre de 2019,
gracias a una orientacion expansiva de la politica monetaria y un programa de
medidas fiscales. Se proyecta que el PIB real crezca un 2,5 por ciento en 2019y 3,0
por ciento en 2020.

La inflacion deberia mejorar a través de las medidas de austeridad fiscal anunciadas
por la Tesoreria, particularmente debido al 1.6% del PIB en los recortes de gastos en
los proximos cuatro afios. La economia chilena sigue siendo vulnerable a los precios
internacionales del cobre, la demanda internacional (especialmente de China), los
riesgos climaticos y de terremotos, la I&D inadecuada, la red de carreteras y la red
de energia vulnerables, los altos precios de la energia y un sistema educativo
deficiente. (COFACE, 2019)

La tasa de desempleo de Chile disminuy6 a 6.9% en 2018, con proyecciones que
estiman tasas de 6.5% y 6.2% para 2019 y 2020, respectivamente.

Respecto a la desigualdad, los deciles 9 y 10, es decir, los mas ricos, concentran
mas del 50% de los ingresos mensuales. Segun el indice 10/10, que mide la
cantidad de veces que es el ingreso del décimo decil en relacion con el primero, la
cifra llega a 39,1 veces en 2017, la mayor cifra desde 2009. Esto mostraria que el
decil mas rico se va alejando del mas pobre (INE, 2018).

El 2018, el ingreso promedio de los hogares se estimé en $1.126.921 al mes
(aumento de 1,2% respecto a 2017), el 68,3% de los hogares del pais percibe
ingresos menores o iguales menores a este monto (INE, 2018).

Por otro lado, se observa un aumento significativo en los niveles de endeudamiento
y carga financiera en los hogares, segun estudios del Banco Central donde el 40%
del crecimiento de la deuda se explica por el incremento del componente hipotecario
(Banco Central, 2018).

Se observa un aumento sostenido en los precios de las viviendas en Chile, donde el
valor de las propiedades ha subido hasta 150% en el Gran Santiago en la ultima
década, mientras que los ingresos lo han hecho solo en 25%, sumado al
estancamiento de las remuneraciones podria contribuir a que dichos precios se
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vuelvan dificiles de pagar para cada vez mas personas, este alto precio de la
vivienda estd sobre endeudando a la clase media y empuja a muchos pobres de
vuelta a los campamentos (Gonzalez, 2019).

1.  Entorno Social

Descontento social generalizado frente a problemas de desigualdad e inequidad
percibidos por la poblacién, ocasionaron manifestaciones en masivas a nivel
nacional, comenzado el 18 de octubre del 2019, millones de chilenos salen a las
calles a protestar por el alto costo de vida, bajas pensiones, tratamientos de salud y
un rechazo generalizado a toda la clase politica y a la falta de credibilidad de las
instituciones dando cuenta de la percepcién negativa de la poblacion.

e Demografia

En 2019 la poblacién total a nivel nacional proyectada es de 19.107.216
habitantes, con 9.424.139 hombres (49,3%) y 9.683.077 mujeres (50,7%), de
esto un total de 13.132.822 (68.7%) pertenecen al rango de 15-64 afos y
2.260.222 (11,8%) al rango de 65 afios y mas. Para 2035 las cifras indican un
aumento en la poblacion de 21.137.769 personas, con 10.424.918 hombres
(49,3%) y 10.712.851 mujeres (50,7%), esto implica un crecimiento de 10,6% de
la poblacion total en este periodo de 16 afios (INE, 2019b).

Se esperanza de vida para ambos sexos vaya en aumento, donde se proyecta
gue en 2050 sera de 83,2 afios para los hombres, y de 87,8 afios para las
mujeres, lo que se traduce en un menor niumero de nacimientos y el aumento de
la poblacion de adultos mayores. Segun el INE la poblacion de 65 afios 0 mas
representara el 25% de la poblacién en 2050.

e Migraciéon en Chile

A diciembre de 2018 se estimaron 1.251.225 personas extranjeras residentes en
Chile, de las cuales 646.128 son hombres y 605.097 son mujeres, cerca del 60%
de la poblacion estimada se concentra entre los 20 y 39 afios. La comunidad
venezolana alcanza la mayor cantidad de personas extranjeras residentes (23%
del total), seguida de Peru y Haiti. Aumenta la participacién dentro del total de
migrantes las personas entre 20 y 34 afios (de 43,3% a 47,3%), y disminuye
levemente las personas entre 35 y 49 afios (de 28,2% a 27,0%).(INE, 2019a)

Pese a las cifras de crecimiento anteriores, que indican un aumento sostenido de
la migracion en los ultimos afios, el INE sefiala que a fines de 2018 el flujo de
solicitudes de visa en el Departamento de Extranjeria y Migracion, por primera
vez, presenta una aparente disminucion, lo que unido a los cambios en el nuevo
marco migratorio que busca regular y ordenar futuros flujos migratorios en el
pais, permite suponer para el futuro un saldo migratorio positivo, pero bastante
mas reducido" (INE, 2018).
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e Pobreza en Chile

La pobreza extrema en Latinoamérica alcanz6 en 2017 el nivel maximo dentro de
los ultimos diez afios, afectando a 62 millones de personas, es decir un 10,2% de
la poblacion latinoamericana, segun inform6 la Comision Econdmica para
Ameérica Latina y el Caribe (CEPAL, 2018).

Dentro de los paises que mas redujeron la pobreza entre 2015 y 2017 se
encuentra Chile, pues segun detalla el informe pas6 de un 13,7% a un 10,7%.
También se encuentra Argentina, de un 21,5% al 18, 7%, El Salvador de un 42,6
al 37,8%. Por otro lado, Brasil aument6 de un 18,8% a un 19,9% (CEPAL, 2018).

En Chile la incidencia de pobreza como la de pobreza extrema se han reducido
considerablemente desde 2006 a 2017 segun de acuerdo con la mediacion de
pobreza por ingreso. En 2017, 8,6% de la poblacion se encuentra en situacion de
pobreza por ingresos (1.528.284 personas) y 2,3% en pobreza extrema (412.839
personas), siendo la region de la Araucania la que presenta el indice de pobreza
mas alto: un 17,2% y la sigue es Nuble con 16,1% (CASEN, 2017).

En el Anexo 3 se describe en mayor detalle como se realiza la medicion de la
pobreza por ingreso y pobreza multidimensional en Chile.

e Desigualdad Social

En una década el pais logro reducir sustancialmente la pobreza por ingresos, si
en 2006 el 29,1% de quienes vivian en el pais estaban en situacién de pobreza,
esta cifra baj6 a 8,6% en 2017, segun la Encuesta de Caracterizacion
Socioecondmica. Sin embargo, la desigualdad no ha seguido el mismo curso, si
en 2006 la diferencia de ingresos del trabajo entre el 10% mas rico y el 10% mas
pobre era de 30,8 veces, en 2017 el 10% mas rico ganaba 39,1 veces mas que el
decil mas pobre, segun la Encuesta Casen. AlUn mas, si se mira la pobreza
multidimensional que es aquélla que considera el acceso a la salud, educacion,
trabajo y seguridad social, la vivienda y entorno, y las redes y cohesién social, en
Chile el 20% de sus habitantes es pobre.

e Voluntariado en Chile

Un 36% de los chilenos declara que hace algun tipo de voluntariado, respecto al
11% del 2015. El 51% de las personas que realizan voluntariado lo realiza al
menos una vez al mes, mientras que el 40% lo realiza de 1 a 5 veces al afio. Las
principales actividades de voluntariado se desarrollan mediante “trabajo
comunitario junta de vecinos, clubes deportivos” (41%) y labores con
instituciones religiosas (23%). Por otro parte, solo un 2% declara realizar
actividades de voluntariados en instituciones de caridad o fundaciones
(Fundacién Trascender, 2018).
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Entre las razones de por qué las personas hacen voluntariado, en su mayoria
corresponden motivaciones centradas en la gratificacién individual como son
(sentirse bien y compartir sus conocimientos con otros. Dentro de las razones
para no realizar voluntariado se indican la falta de tiempo y el desconocimiento
de como participar en dichas acciones.

Estas cifras sugieren que paulatinamente las personas estan asumiendo una
mayor responsabilidad social y solidaria, comprometiéndose con causas que le
hacen sentido de acuerdo con sus principios, creencias y valores, ya sea
producto de una emergencia o0 mediante un trabajo permanente.

e Responsabilidad Social Empresarial

En Chile, al igual que en otros paises del mundo desarrollado, los empresarios
han entendido su rol no s6lo en cuanto a emprendedores y generadores de
crecimiento economico y empleo, sino también como actores en el desarrollo
social. Esto ha generado nuevos espacios de accion para las empresas en
materia social, un mayor involucramiento de estas en las acciones de las OSC y
el desarrollo de una nueva “filantropia estratégica”, que ha venido “a transferir
gestion empresarial al ambito de los aportes sociales” (Aninat y Fuenzalida,
2017).

e Nuevos intereses de la sociedad

Durante la ultima década, las preocupaciones y los intereses de la sociedad han
ido cambiando, surgiendo nuevas OSC en respuesta a demandas de la opinion
publica, dentro de estos movimientos de apoyo destacan organizaciones como:
de minorias sexuales que luchan por incluir sus demandas de respeto, tolerancia
y diversidad en la agenda nacional; también organizaciones ambientalistas, en
algunos casos con logicas y redes internacionales; ademas de otras
organizaciones que se crean, por ejemplo, para abogar por una mayor
transparencia de la politica y del Estado y por una mayor y mejor participacion
del ciudadano en los asuntos publicos. Dichas organizaciones se han
posicionado como actores relevantes, reconocidos por la opinion publica y
respetado por las autoridades (Irarrdzaval y et al., 2017).

e Religién

El nimero de desafiliados religiosos se triplic6 en los udltimos veinte afios,
pasando de 7 por ciento en 1998 a 24 por ciento en 2018. Por la magnitud de la
variacion, se trata de uno de los cambios sociales mas importantes de nuestra
sociedad (CEP, 2018). Los desafiliados chilenos manifiestan mucha
desconfianza hacia las Iglesias y organizaciones religiosas y también expresan
juicios mas criticos acerca de la influencia de la religiéon en los conflictos sociales
en el mundo y en los individuos que adhieren con mas fuerza a sus postulados.
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A lo anterior, se suma los casos de denuncias de abusos sexuales a menores
gue han surgido en la ultima década, en mayo de 2019, la fiscalia nacional
inform6 que se estaban investigando 166 denuncias, mientras que la Red de
Sobrevivientes de Abuso Sexual Eclesidstico de Chile ha declarado que se ha
producido un total de 243 denuncias de presuntos abusos sexuales contra el
clero y empleados de la Iglesia Catolica.

Segun los resultados de la encuesta regional Latinobarémetro de 2018, sitla a
Chile como el pais de la regién que menos confia en la Iglesia, seguido por
Uruguay, El Salvador y Argentina (CEP, 2018).

Entorno Tecnoldgico
e Big Data y Analytics

Las soluciones del ecosistema de Big Data ofrecen una gran capacidad de
aprendizaje automatico y de calculo exhaustivo, inteligencia artificial y algoritmos
graficos. Uno de los beneficios de este ecosistema, es que unifica las tecnologias
analiticas permitiendo una mejor compatibilidad de los tipos de datos y fuentes y
podran ser leidas por cualquier lenguaje de programacion. Permitiendo el
procesamiento de estos datos para entenderlos, extraer patrones y determinar e
implementar cursos de accion.

e Implementaciones agiles

Esto significa que las implementaciones agiles de un maximo de tiempo de 6
meses en la implementacion de su solucion de reporting, estan aumentando y
continian ganando popularidad, donde las implementaciones llevadas a cabo
con una metodologia agil no solo son mas rapidas, sino que tienen ratios mas
altas de éxito (Standish Group, 2018).

e Internet de las cosas (IoT — Internet of Things)

El Internet de las Cosas es “la interconexion a través de Internet de dispositivos
informaticos integrados en objetos cotidianos, lo que les permite enviar y recibir
datos”. En otras palabras, IoT conecta tus dispositivos a Internet o a otros
aparatos, para que puedan realizar nuevas funciones, como por ejemplo
controlar elementos inteligentes de forma remota y recibir alertas vy
actualizaciones de estado.

Segun el informe Predictions Chile 2017, elaborado por la consultora IDC Chile,
el mercado de Internet de las Cosas crecera 25% en Chile durante este afio y la
industria asociada a productos de realidad virtual lo hara en un 35% mas en
comparacién con 2016 (IDC Chile, 2017).
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V.

Entorno Legal

Ley N°20.500 sobre Asociaciones y Participacion ciudadana en la gestion publica se
ha pretendido contar con una normativa legal comin que permita una participacion
ciudadana real y efectiva a través de las asociaciones, que incentive su creacion, asi
como su participacion en actividades de interés general, posibilitdndoles el acceso a
recursos publicos para el financiamiento de sus programas y proyectos. Los
fundamentos de esta ley son la libertad de asociacion y el principio participativo.

El Servicio de Registro Civil e Identificacion, tiene a su cargo el Registro Nacional de
Personas Juridicas sin Fines de Lucro, cuyo objetivo seré registrar y actualizar los
antecedentes relativos a la constitucion, modificacion, disolucion o extincién de las
personas juridicas.

e Ley de Transparencia

En 2019 el SlII emitié Resolucion N°103, el cual obliga a las OSFL que obtengan
en el afo ingresos anuales en dinero 0 en especies por montos superiores a
12.000 UF, segun su valor vigente al 31 de diciembre de cada afo, deberan
presentar a este Servicio el Formulario N° 1945, denominado “Declaracién
Jurada Anual sobre ingresos, desembolsos y otros antecedentes de las
organizaciones sin fines de lucro (Sll, 2019).

e Ley de donaciones

La Ley otorga un beneficio tributario a quienes realizan una donacion en dinero.
Eso significa que un porcentaje de la donacion es puesto por el donante y otro
por el Estado, ya que éste entrega una Franquicia Tributaria, donde para efectos
de la Ley de la Renta, pueda descontar, ya sea como gasto o como crédito
contra el impuesto, parte o el monto total de la donacion (Ley de Donaciones
Sociales, 2003).
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En la Tabla 10 se resumen las oportunidades y/o amenazas identificas como
resultado del PESTEL del entorno:

Tabla 10: Oportunidades y/o Amenazas — PESTEL

Origen Oportunidades / Amenazas

PES%IE:_/ Oportunidad | Creciente interés de empresas en realizar actividad de RSE frente a la comunidad
PESTEL / . . . . .
Social Oportunidad | Captar potenciales voluntarios que no participan por desconocimiento
PESTEL / . Informar de manera simple y clara los beneficios tributarios del sistema de donaciones a
Oportunidad - ;
Legal potenciales socios
PESTEL / . . . . . . . . - . L.
T P Oportunidad | Sistemas de inteligencia de negocio para mejora de operaciones y analisis de informacion
ecnologico
nggilc‘)/ Oportunidad | Compromiso estatal de erradicacion de pobreza
PES?)IEII_/ Oportunidad | Ampliar linea tematica especializada para atencion de migrantes
PFT.?;;EIL/ Amenaza Multiples OSFL que puedan captar donantes
PESTEL / . . . . . . .
Social Amenaza Nuevas generaciones identificadas con otras causas (LGTB, medioambiente, animalistas, etc.)
PESTEL / A Percepcién de desconfianza de la poblacion y de falta de transparencia en utilizacién dineros
. menaza
Social donados en las OSC
P%?)Ziill_/ Amenaza Mala reputacion de la iglesia que repercuta sobre la imagen de marca
PESTEL / Inestabilidad en los ingresos desde el Estado que dificulten la sostenibilidad de los programas
P Amenaza -
Politico sociales
PESTEL / . . L .
Economico Amenaza Aumento en los endeudamientos de hogares en Chile que reste prioridad a la ayuda social

Fuente: Elaboracion propia.
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2.5 Declaraciones Estratégicas

En el siguiente capitulo se realiza un analisis critico de las declaraciones de la
Fundacion Hogar de Cristo, los cuales estdn vigentes a noviembre de 2019,
aplicando las preguntas de validacion propuesto por Thompson y Strickland
(Thompson et al., 2018).

2.5.1 Analisis y definicion Mision de la UEN

La mision debe describir el propésito fundamental de la organizacion, en especial, lo
gue brinda a los clientes, en el caso de las organizaciones sin fines de lucro, a los
ciudadanos y beneficiarios. Ademas de informar a los ejecutivos y empleados acerca
del objetivo general que deben perseguir junto con la organizacion (Kaplan y Norton
2012).

Una mision de una empresa es una declaracion o manifestacion duradera del objeto,
proposito o razén de ser de una empresa, la cual debe indicar, qué necesidades
satisface, qué ofrece y donde lo ofrece. La cual debe ser lo bastante descriptiva
para: (Thompson et al., 2018)

e Identificar los productos o servicios de la compafiia.

e Especificar las necesidades del comprador que se pretende satisfacer.

e Identificar los grupos de clientes o mercados que se empefia en atender.
e Precisar su enfoque para agradar a los clientes.

e Otorgar a la compaiiia su identidad propia.

En el caso del Hogar de Cristo, esta cuenta con una declaracion de mision general
gue engloba a toda la institucién, la cual es:

“Acoger con amor y dignidad a los mas pobres entre los pobres, para ampliar sus
oportunidades a una vida mejor. Convoca con entusiasmo y vincula a la comunidad
en su responsabilidad con los excluidos de la sociedad. Es una organizacion
transparente, eficiente y eficaz, que animada por la espiritualidad de san Alberto
Hurtado promueve una cultura de respeto, justicia y solidaridad.”

A continuacién, se realiza el analisis de la mision para el Hogar de Cristo, siguiendo
una serie de preguntas que permiten identificar la claridad y el nivel de descripcion
de esta.

¢, Qué hace?

Acoger a personas de extrema pobreza y ampliar oportunidades a una vida mejor. Si
bien la misién esta sefialando de manera general de lo que busca la organizacion,
esta no es clara en definir cuéles son las oportunidades que busca brindar.

49



¢,Cudles son los productos/servicios que ofrece?
No esté claro, no define qué tipo de soluciones son las que ofrece.
¢, Quiénes son los clientes?

En la misiébn se nombre de manera general a sus clientes, indicando que son los
mas pobres entre los pobres, no se especifica el segmento de clientes que busca
abordar. Dada la amplitud de causas que abarca el Hogar de Cristo, los clientes se
definen como las personas mas vulnerables de la sociedad, los cuales pueden
presentar diferentes carencias.

Ademas, al ser una institucion sin fines de lucro, indica que establecen un vinculo
con la comunidad, sin embargo, no se especifica a través de qué medidas se hacen.

¢, Cual es la cobertura geografica?

No se define. La Fundacion es una organizacion que busca abordar los problemas
de pobreza nacional, por lo que su cobertura abarca al pais de Chile.

De acuerdo con el andlisis anterior, se define la siguiente propuesta de Mision para
la Fundacion Hogar de Cristo para sus beneficiarios.

“Dar acogida, a las personas mas vulnerables de la sociedad que se encuentren en
situacion de calle, requieran de cuidado y desarrollo de autonomia, proteccion o
acompafiamiento terapéutico. Mediante el desarrollo y ejecucioén de programas

sociales enfocados en la inclusion social, a lo largo de territorio nacional.”

La Tabla 11 muestra la evaluacion de la propuesta realizada de la mision, de tal
manera que pueda dar respuestas a las preguntas propuestas por Thompon (2018).

Tabla 11: Evaluacion de propuesta de mision

Evaluacion mision Respuesta

Se desarrollan y ejecutan programas sociales para la inclusién

;, Qué hace? .
Q social

Realiza programas de para personas vulnerables que se
encuentren o requieran ayuda en teméticas de:
e situacion de calle
e servicios de proteccidon y acompafamiento terapéutico
e programas de cuidado y desarrollo de autonomia.

¢ Cudles son los
productos/servicios que ofrece?

¢, Quiénes son los clientes? Las personas mas vulnerables de la sociedad
¢,Cuél es la cobertura Los programas tienen cobertura a lo largo de todo el territorio
geogréfica? nacional

Fuente: Elaboracién propia.
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2.5.2 Analisis y definicion Visiéon de la UEN

La declaracion de vision define los objetivos a mediano y largo plazo (de tres a diez
afos) de la organizacion. La cual debe estar orientada al mercado y en expresar
(con frecuencia en términos visionarios) como quiere la empresa que el mundo la
perciba. En una organizacion sin fines de lucro debe definir un objetivo desafiante
gue se relacione con su mision (Kaplan y Norton, 2008).

Para una correcta implementacién de una vision, esta debe expresar lo que la
administracién desea que sea la organizacion, indicar la direccion en la que se
mueve la organizacion y las aspiraciones a futuro” (Thompson et al., 2018).

Para el andlisis critico de la vision para el Hogar de Cristo, se utilizan las siguientes
preguntas definidos por Thompson et al. (2018).

Vision: “Un pais con justicia, respeto y solidaridad”

La Tabla 12 muestra la evaluacion de la propuesta realizada de la mision actual, de
tal manera que pueda dar respuestas a las preguntas propuestas por Thompson et
al. (2018).

Tabla 12: Evaluacion de propuesta de vision

Evaluacion vision Respuesta

No. No indica que como pretende la Fundacién aportar en el

; Es gréfica?
¢Es g desarrollo de esa meta

No. No se especifica un tiempo futuro en el que se aspira a lograr la

¢ Se direcciona al futuro?
meta.

La vision propone una visién como pais, donde existen multiples
factores que afectan al cumplimiento de la meta, los cuales son
dependen (directamente) de las acciones que pueda hacer la
institucién, por lo cual no es viable.

¢Es viable?

Si. Es breve y la descripcion resulta facil de recordar, sin embargo,

¢ Es facil de recordar?

no ofrece un sentido claro de direccién y propdésito como institucion.

¢, Es ambigua o incompleta?

Si. No se establece de forma clara la direccién y los esfuerzos que la
institucién debe realizar para alcanzar esta vision.

¢, Su lenguaje es muy general?

Si. No se establece de forma clara la direccién y los esfuerzos que la
institucion debe realizar para alcanzar esta vision.

¢ESs sosa o poco inspiradora?

Al no establecer claramente hasta donde o como se desea alcanzar
la meta, resulta poco inspirador, puede ser interpretado como algo
protocolario mas no como una meta colectiva

¢Es genérica y/o extensa?

Es una vision breve, pero genérica, que puede ser relacionada con
otras organizaciones que estén enfocados en entregar servicio
social 0 apoyo comunitario.

Fuente: Elaboracion propia.
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De acuerdo con el andlisis anterior, se define la siguiente propuesta de Vision para
la Fundacién Hogar de Cristo.

“Al 2025, ser reconocidos como referente en Pais, por el disefio y ejecucion de
programas efectivos que permitan inclusién social a personas en situacion de
vulnerabilidad y pobreza extrema”

Al ser un referente, hay que especificar que es en el segmento de superacion de
pobreza y tematicas sociales, ademas de estar dentro de los 3 primeros lugares en
los rankings de evaluacién de fundaciones que realizar aportes a la ciudadania
(ejemplo: el estudio de marcas ciudadanas realizado por CADEM).

La Tabla 13 muestra la evaluacion de la propuesta realizada de la mision, de tal
manera que pueda dar respuestas a las preguntas propuestas por Thompson et al.
(2018).

Tabla 13: Evaluacion de propuesta de vision

Evaluacion vision Respuesta
. - Permite imaginar claramente cuales son sus objetivos a largo
¢ Es gréfica?
plazo.
¢, Se direcciona al futuro? Si, se proyecta con una fecha concreta, 2025

Sl, actualmente en Chile es la OSFL mas grande en las tematicas

, Es viable? .
¢ de desarrollo social.

¢ Es facil de recordar? Si, es breve y concisa.

¢, Es ambigua o incompleta? Es especifica en lo que desea realizar

¢ Su lenguaje es muy general? | Esta acotado al servicio que entrega y las personas que atiende.

Es inspiradora, dado que define un propdsito concreto en un

; Es sosa 0 poco inspiradora? . .
¢ P P periodo de tiempo.

¢ ES genérica y/o extensa? Esta acotado al servicio que entrega y las personas que atiende.

Fuente: Elaboracion propia.

2.5.3 Definicidon de Creencias

Los valores de una compafiia son las creencias, caracteristicas y normas
conductuales que la administracion determind que deben guiar el cumplimiento de
su visién y misién (Thompson et al., 2018).

Los valores definen el caracter de una organizacion y describen aquello que la
organizacion representa, por lo tanto, suelen estar definidos como parte del conjunto
de proposiciones que constituyen la identidad corporativa de la misma. Estos valores
se relacionan fuertemente con la cultura organizacional y fijan el comportamiento
base de la organizacién, estableciendo los criterios de actuacion, actitudes y
comportamientos coherentes en todas las areas de actividad de la organizacion.

Las creencias declaradas por el Hogar de Cristo actualmente son los siguientes:

e Solidaridad: El carifio no es recibir, es dar; llenar de sol la vida de los demas.
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https://www.hogardecristo.cl/cultura-solidaria/

e Compromiso: El mundo est4 cansado de palabras, quiere hechos.

e Espiritu Emprendedor: Vision amplia, corazon grande. jQue nada me
empequefiezca ni aprisione!

e Respeto: Debemos hacer de la tierra una casa digna para todos los hombres.
e Justicia: La caridad comienza donde termina la Justicia.

e Transparencia: Creer todavia en el ideal, en la justicia, en la verdad, en el
bien, en que hay bondad en los corazones humanos.

e Trabajo en Equipo: El espiritu del equipo crea obras llamadas a perseverar.

Se propone reducir a cantidad de valores declarados, ademas de profundizar en los
comportamientos que espera la organizacién que tengan sus colaboradores. Dentro
de los valores que fueron quitados esta: “espiritu emprendedor” no esta asociado de
forma directa a la atencion de beneficiarios, ademas que la palabra emprender
tiende a tener una connotacion del desarrollo de negocios y sector lucrativo. En
cuanto al valor de “Justicia”’, se excluya ya que puede llevar a confusion de las
acciones que espera la organizacion del actuar del personal.

Al mismo tiempo se agrega el valor de “transparencia” dado que es una forma de
llegar hacia el segmento de socios, los cuales esperan un buen actuar de la
institucion y sus colaboradores.

De esta manera se seleccionan los siguientes:

Solidaridad. Somos una fundacion que se identifica con la realidad de las
situaciones vulnerables en el pais, y que vela por su cuidado y mejoria, donde el
cariio no es recibir, es dar a quienes lo necesitan. Debemos dar el ejemplo con
nuestros actos puedan inspirar a mas personas en ayudar al prgjimo.

Compromiso: Estar comprometidos con el cumplimiento de las obligaciones, metas
y objetivos, entiendo que se trabaja por el bienestar de las personas mas
vulnerables de nuestro pais, entender que cada una de nuestras acciones aporta a
la reduccion de la pobreza.

Respeto: Cada individuo merece un trato digno en base al respeto, debemos ser
tolerantes y escuchar las opiniones y puntos de vistas, todos hemos vivido
realidades diferentes que nos han ido forjando como individuos que merecen
respeto.

Trabajo en equipo: El objetivo de la fundacion es ambicioso, tal vez imposible
alcanzar de forma individual, pero si colaboramos y trabajamos coordinados todos
juntos se vuelve mas facil de alcanzar.

Transparencia: Somos una fundacion cuya parte importante de sus ingresos
proviene de la buena fe de personas y organizaciones externas que voluntariamente
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aportan economicamente a nuestra fundacion. Por lo que la transparencia y
rendicidén de cuentas a nuestros donantes forma parte integral de nuestra filosofia.

Los valores corporativos definen el caracter de una empresa y describen aquello que
la empresa representa, por lo tanto, suelen estar definidos como parte del conjunto
de proposiciones que constituyen la identidad corporativa de la misma (Martinez y
Milla, 2005). En la Tabla 14 se realiza el analisis de las creencias para determinar si
cumplen con los requisitos declarador por Martinez y Milla (2005):

Tabla 14: Evaluacién de propuesta de creencias

Responde a la pregunta Respuesta

Si. Las creencias son parte del dia a dia de los trabajadores.
Existe una cultura de solidaridad y respeto tanto a los

¢Son parte de la cultura trabajadores como a los beneficiarios. Existen evaluaciones
empresarial? anuales entre pares para evaluar el comportamiento y el trabajo
en equipo.

Si. Los valores sefalados indican como deben actuar los
trabajadores en la entrega de los servicios, donde debe primar el

¢,cémo hacemos las cosas? X o
compromiso y respeto entre pares y beneficiarios.

Si. Esto se puede ver reflejado en las declaraciones de la vision y
de la misién, en qué negocios y como se hacen las cosas. Donde
¢ Quiénes somos? existe un equipo comprometido por el logro de inclusion social y
superacién de vulnerabilidad.

Fuente: Elaboracion propia.
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3 ANALISIS ESTRATEGICO

Una vez que se ha definido una vision clara de donde se quiere posicionar la
compafia, es necesario realizar un andlisis interno y externo que incluye una
evaluacién amplia de sus propias capacidades y desempefio en relacién con los de
sus competidores, asi como también su posicionamiento con respecto a las
tendencias de la industria (Kaplan y Norton, 2008).

Como se vio en el capitulo Caracterizacion del negocio, para realizar los analisis de
internos y externos del Hogar de Cristo, se utilizaron las siguientes herramientas.

e Andlisis Externo: Se utilizé la herramienta PESTEL

e Analisis Interno: Se utilizaron las herramientas de Analisis de Recursos y
Cadena de Valor

Para el andlisis estratégico se requiere identificar cuales son los aspectos claves que
derivan de los analisis anteriores, en esta etapa se debe determinar cuales son las
principales fuerzas y debilidades de la organizacion y cual es su importancia
estratégica (Martinez y Milla, 2005), para lograr se realizara un analisis FODA.

3.1 Analisis FODA

El FODA es una herramienta analitica que permite trabajar con toda la informacion
relativa al negocio, util para examinar sus debilidades, amenazas, fortalezas y
debilidades (Martinez y Milla, 2005).

Oportunidades y Amenazas

De acuerdo con el analisis externo realizando el analisis PESTEL se identifican las
siguientes oportunidades y amenazas:
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Tabla 15: Listado de oportunidades y amenazas identificadas

Oportunidades Amenazas
Creciente interés de empresas en L
Ol realizar actividad de RSE frente a la PES?)IE\IL/ Al: Multiples Osglaniunfep;uedan captar PFT_SGTEIL/
comunidad 9
. . Nuevas generaciones identificadas con
oz Conpoerdmes yolntanos e ™ | PESTEL | s oves cousas (LGTE, medcambini, | "Solel”
p panp animalistas, etc.)
Informar de manera simple y clara los Percepcién de desconfianza de la
03: beneficios tributarios del sistema de PELiTEIL / A3: poblaciény de falta de transparencia en PESiIE:‘ /
donaciones a potenciales socios g utilizacién dineros donados en las OSC
) S'Stemas de mtehgen(_:la de negocio PESTEL / . Mala reputacién de la iglesia que PESTEL/
O4: para mejora de operaciones y andlisis . A4 . h
de i o Tecnoldgico repercuta sobre la imagen de marca Social
e informacién
. Compromiso estatal de erradicacion de PESTEL / . Inestabllldaq_en los ingresos q«_a_sde el PESTEL/
05: L A5: Estado que dificulten la sostenibilidad de o
pobreza Politico ] Politico
los programas sociales
. Ampliar linea tematica especializada PESTEL / . Aumento en_los endeudaml_en_tos de PESTEL/
O6: - ) . A6: hogares en Chile que reste prioridad a la -
para atencion de migrantes Social ayuda social Econémico

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, se explican las oportunidades y amenazas detectadas
OPORTUNDIADES

O1: Creciente interés de empresas en realizar actividad de RSE frente a la
comunidad. (PESTEL / Social)

Las empresas en Chile combinan los tres tipos de mecanismos descritos: programas
propios a hombre de la empresa (67%), aportes monetarios (67%) bajo el formato
tradicional de donaciones, pero también mas de la mitad de las empresas declara
utilizar otros mecanismos como el auspicio de eventos, alianzas con instituciones
beneficiaras y becas. Durante el afio 2015, las contribuciones sociales de las
empresas abiertas a bolsa en forma de transferencias en dinero alcanzaron un valor
promedio mayor a 1,5 millones USD, sumado a medio millon de ddélares en
transferencias de especies y una valorizacion del voluntariado corporativo en torno a
los 35 mil délares (Aninat y Fuenzalida, 2017).

Dentro de las empresas las areas que tienen mayor participacion en la selecciéon de
instituciones beneficiarias son: areas de sostenibilidad, RSE, marketing,
comunicaciones, asuntos Corporativos tienen mayor participacion en la seleccion de
instituciones beneficiarias (Aninat y Fuenzalida, 2017a).

56




Figura 11: Participacion de las distintas areas de la empresa en el enfoque de los
aportes sociales y la seleccion de instituciones beneficiarias.
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Fuente: Aninat y Fuenzalida (2017a)

0O2: Captar potenciales voluntarios que no participan por desconocimiento.
(PESTEL / Social)

Segun la dltima encuesta nacional de voluntariado del 2018, existe una parte de la
ciudadania que manifiesta que no realiza actividades de voluntariado, dado que
desconoce cémo hacerlo y que medios existen. Esto equivale al 20% de las
personas encuestadas (Fundacion Trascender, 2018).

0O3: Informar de manera simple y clara los beneficios tributarios del sistema de
donaciones a potenciales socios. (PESTEL / Legal)

Existe una gran parte de donantes y organizaciones donatarias que perciben que el
sistema tributario no es simple ni entendible para los actores. Ademas, solo cuatro
de las nueve leyes principales que establecen incentivos tributarios tienen la
obligacion de entregar informacién al publico sobre el sistema y los proyectos e
instituciones sujetos de recibir donaciones.
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Figura 12: Percepcién de los actores respecto del procedimiento y el sistema de
donaciones vigentes
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Fuente: elaboracion propia a partir de encuestas del Barémetro Filantropia (considera respuestas de empresas n=153,

fundaciones n=75 y donatarias n=215).

Fuente: Aninat y Vallespin (2019)

Junto con ello, la legislacion vigente cuenta con pocos mecanismos de guia e
informacion para los actores respecto de como funciona el sistema de donaciones y
la informacién disponible no es homogénea entre las distintas leyes, factor que
puede estar incidiendo en la percepcion de complejidad que tienen los actores
(Aninat y Vallespin, 2019).

Dado lo anterior, esta la oportunidad de informar sobre la utilizacion del sistema
tributario a los socios y a la ciudadania en general, dado que es un rol donde el
Estado no ha podido cumplir de buena manera.

O4: Sistemas de inteligencia de negocio para mejora de operaciones y analisis
de informacion. (PESTEL / Tecnoldgico)

El uso de andlisis de clientes parece tener un impacto inmenso en el desempefio de
las empresas, utilizando herramientas de inteligencia de negocios.

Segun la consultora Mckinsey, la probabilidad de generar ganancias superiores a la
media es aproximadamente el doble para aquellos que aplican andlisis de clientes
utilizando sistemas de analisis como Big Data y Analytics, que aquellos que no lo
utilizan.

Por otra parte, el retorno de la inversion de las empresas, que hacen un uso
intensivo de los analisis de los clientes, tienen 2.6 veces mas probabilidades de
tener un ROI significativamente mas alto que los otros competidores: 45 por ciento
frente a 18 por ciento (Mckinsey, 2014).

O5: Compromiso estatal de erradicacién de pobreza. (PESTEL / Politico)
La Agenda 2030, a la cual se suscribié Chile, para el Desarrollo Sostenible plantea

17 objetivos de desarrollo sostenible y 169 metas para cumplir con dichos objetivos.
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Los objetivos que se plantean cumplir al afio 2030 son muestra en la Figura 13:

Figura 13: Objetivos de Agenda 2030
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Fuente: http://www.chileagenda2030.gob.cl/

Dado lo anterior, se crearon mesas técnicas para abordar los objetivos y velar por su
cumplimiento a nivel pais.

Uno de los objetivos centrales en la agenda es el fin de la pobreza, el cual esta
alineados con los objetivos del Hogar de Cristo.

O6: Ampliar linea tematica especializada para atencion de migrantes

Los inmigrantes que viven en las cuatro primeras regiones del norte de pais tienen
una tasa de pobreza de 14,8%, frente al 5,7% de chilenos que habitan en esa zona.
En la Region Metropolitana, en tanto, la tasa de pobreza de los inmigrantes llegé a
un 9% frente al 5% de los chilenos en esa condicion (CASEN, 2017).

Asi las cosas, y de acuerdo con las cifras de Casen, la pobreza de los extranjeros
gue viven en Chile alcanza a un 10,8% en relacion con el 8,5% de los chilenos.

Se pueden enfocar programas especializados en atencion de migrantes, donde
pueden existir segmentos de la poblacion interesados en aportar recursos que vayan
en beneficio de las personas migrantes que se encuentren en situacion de
vulnerabilidad.

AMENAZAS
Al: Mdltiples OSFL que puedan captar donantes. (PESTEL / Legal)

En 2018 en Chile existian 234.502 organizaciones de la sociedad civil, estas
representan un aumento de 120% en comparacién con la cifra estimada en el
estudio realizado el afio 2006 (CENTRO DE POLITICAS PUBLICAS UC, 2016).

En Chile, 44% de estas fundaciones tienen menos de diez afos, lo que da sefales
de crecimiento creciente de este sector (Aninat y Fuenzalida, 2018).
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Figura 14: Afio de inscripcion de las organizaciones (# acumulado de
organizaciones)
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Ne vilido: 215.569 casos.

Fuente: CENTRO DE POLITICAS PUBLICAS UC (2016)

A2: Nuevas generaciones identificadas con otras causas (LGTB,
medioambiente, animalistas, etc.). (PESTEL / Social)

Los estudios describen que las nuevas generaciones en Chile tienen mayores
niveles de narcisismo y desapega, que privilegian las horas de ocios y se identificar
con mayor facilidad a nuevos movimientos sociales. (Zavalay Frias, 2018).

A3: Percepcion de desconfianza de la poblacion y de falta de transparencia en
utilizacion dineros donados en las OSC. (PESTEL / Social)

Dentro de los principales motivos de ciudadanos que declaran no realizar
donaciones (23%), un 49% sefiala que es por desconfianza en las personas o
instituciones que piden dinero y/o falta de transparencias en el uso del dinero
donado, siendo éste un punto de posible desaliento de donaciones futuras
(Fundacién Trascender, 2018).

Un desafio para la sociedad civil, en el sentido de mejora los esfuerzos para
comunicar las actividades realizadas y el impacto de los programas sociales que se
desarrollan.

La gente cambio, hoy estd mucho mas escéptica y desconfiada, dudan sobre hacia
donde van los recursos y existe desconfianza en las empresas, existe la sensacion
gue las empresas realizan donaciones para rebajar impuestos o que los comercios
gue solicitan donaciones, destinan los dineros a otras causas (Aninat y Fuenzalida,
2017).

A4: Mala reputacién de la iglesia que repercuta sobre la imagen de marca.
(PESTEL / Social)
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La confianza de la sociedad chilena en la iglesia se desplom6 a un minimo histérico
de 27% en 2018, versus el 36% de 2017, quedando como el pais de la region que
menos confia en ella (CEP, 2018), los casos de abusos sexuales han generado una
pérdida de confianza en la institucion y sus organizaciones.

El caso del sacerdote Renato Poblete, quien fue capellan® del Hogar de Cristo y
también fue secretario ejecutivo de la Fundacion Padre Hurtado, se suma a lista de
investigaciones que realizan las autoridades chilenas sobre abusos sexuales
cometidos por miembros de la jerarquia catolica, el cual segun resultado de la
investigacion realizada por la Compafia de Jesus de Chile sefiala que el sacerdote
cometié numerosos abusos sexuales sobre, al menos, 22 mujeres.

A5: Inestabilidad en los ingresos desde el Estado que dificulten la

sostenibilidad de los programas sociales. (PESTEL / Politico)

De acuerdo con el estudio de sociedad en accion, se indica que el 40% de las OSC
gue se acogieron a fondos publicos directos en el 2015, declaran haberlos
recibido con atraso, de las cuales el 43% de las entidades contesta que
demord menos de dos meses, y 29% entre tres y cinco meses.(lrarrazaval y
et al., 2017). Ejemplos de esta situacion se puede encontrar en los
consultorios municipales y las instituciones sin fines de lucro que trabajan
para el Sename (Hogar de Cristo es una de las instituciones que trabaja para

el Sename)

A6: Aumento en los endeudamientos de hogares en Chile que reste prioridad a
la ayuda social. (PESTEL / Econdmico)

De acuerdo con el informe de Banco Central, en 73,3% subié la deuda de los
hogares chilenos al cierre del afio 2018, un 3,2 % mas que el afio anterior. A la vez,
el informe precisa que la rigueza financiera neta de los hogares disminuyé en 3,6

% respecto al cierre del afio anterior (Banco Central, 2019).

Esto se debe al mismo endeudamiento, con el aumento del stock de pasivos,
especialmente préstamos, asi como también el bajo desempefio de los fondos de

pensiones.

® Capellan: es un miembro del clero que sirve en una institucion particular a un grupo de fieles que no
estan organizados en una parroquia o mision. Asi, un capellan esta asignado a una capilla privada, en
instituciones laicas como colegios, fundaciones, prisiones, hospitales, universidades, departamentos
de policia, parlamentos, etc.
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Figura 15: Deuda sector Hogares e Empresas no financieras
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Fuente: Banco Central de Chile, 2019

Fortalezas y Debilidades

De acuerdo con el analisis interno realizando el analisis de recursos y cadena de
valor se identificar las siguientes fortalezas y debilidades:

Tabla 16: Listado de fortalezas y debilidades identificadas.

Fortalezas

El Hogar Cristo es la fundacién Top of

A. Recursos /

Debilidades

Falta de indicadores de éxito de la

Cadena de

F1: mind en Chile y cuenta con ] D1: . L :
- . Intangibles intervencién social Valor
reconocimiento de trayectoria
Cuenta con una red de programas e Los canales de comunicacion hacia la
. infraestructura a nivel nacional a través | A. Recursos / . ciudadania no han transmitido Cadena de
F2: h p f - D2: ) . .
de diversas lineas teméticas de Tangibles efectivamente las diversas lineas Valor
superacion de pobreza temaéticas de la fundacién
. Cuenta con profesionales de alta A. Recursos / . Falta traduccién de como se materlallza Cadena de
F3: ; S . D3: el aporte monetario hacia los
capacidad y experiencia Intangibles N Valor
beneficiarios
. Modelos tecn_l’cos detallaQo qug’dan Ia A. Recursos / . Aumento de la deuda y déficit de caja en | A. Recursos/
F4: ruta de accion para la ejecucion de ] D4: S :
; Intangibles la institucion Tangibles
programas sociales
Variada gama de proveedores de Dificultad para andlisis de informacion
. ; . A. Recursos / . : : Cadena de
F5: software que han realizado donaciones . D5: de socios que permitan una buena
; ; Intangibles - Valor
de licencias de sus productos segmentacion
Constante trabajo sinérgico con el
F6: estado en el desarrollo e implementaciéon | A. Recursos /

de programas piloto para la superacion
de pobreza

Intangibles

Fuente: Elaboracion propia.
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A continuacion, se explican las fortalezas y debilidades detectadas:
FORTALEZAS

F1: El Hogar Cristo es la fundacién Top of mind en Chile y cuenta con
reconocimiento de trayectoria. (A. Recursos / Intangibles)

De acuerdo con un estudio de reconocimiento de marca interno realizado por la
fundacion el 2018, sefala que el Hogar de Cristo es una de las fundaciones mas
reconocidas a nivel pais. Ademas, en el informe reconocimiento de marca realizado
por CADEM el 2018, registra al Hogar de Cristo numero 5 en ranking de
reconocimiento de instituciones que mas valora la ciudadania por su aporte a la
comunidad (CADEM, 2018).

F2: Cuenta con una red de programas e infraestructura a nivel nacional a
través de diversas lineas tematicas de superacion de pobreza. (A. Recursos /
Tangibles)

El 2018, atiende a mas de 32.000 personas a distintas regiones del pais, con 337
programas (Hogar de Cristo, 2018).

F3: Cuenta con profesionales de alta capacidad y experiencia. (A. Recursos /
Intangibles)

Para la atencion de programas, el Hogar de Cristo cuenta con profesionales
capacitados de acuerdo con los programas que realiza, no se puede contratar a una
persona que no cumpla con los requerimientos académicos exigidos por el plan de
intervencion social.

F4: Modelos técnicos detallado que dan la ruta de accion para la ejecuciéon de
programas sociales. (A. Recursos / Intangibles)

La Direccion Social Nacional del Hogar de Cristo, elabora el plan social de
intervencion para cada una de las lineas de accion, en estos programas se
especifican todas las actividades, obligaciones y requerimientos que se deben
realizar para su ejecucion, todos estos planes se realizan de forma rigurosa.

F5: Variada gama de proveedores de software que han realizado donaciones
de licencias de sus productos. (A. Recursos / Intangibles)

Grandes proveedores de software como Microsoft y Oracle han donado licencias de
sus productos para que la organizacion pueda utilizar sus productos de forma
gratuita.

F6: Constante trabajo sinérgico con el estado en el desarrollo e
implementacién de programas piloto para la superacién de pobreza. (A.
Recursos / Intangibles)
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La Direccién Social Nacional contempla un area especifica para mantener la relacién
con el Estado y velar por gestion de licitaciones y participacion en politicas publicas.

DEBILIDADES
D1: Falta de indicadores de éxito de la intervencion social (Cadena de Valor)

Los planes de intervencion social definen metas y objetivos para la medicacion del
programa, sin embargo, falta establecer indicadores que permitan medir el éxito de
los beneficiarios bajo la medida de superacién de pobreza, de tal manera de
tangibilizar sus avances.

D2: Los canales de comunicacién hacia la ciudadania no han transmitido
efectivamente las diversas lineas teméaticas de la fundacion. (Cadena de Valor)

Segun declaraciones internas del personal que trabaja en el Hogar de Cristo,
reconocen que han tenido dificultadas en transmitir a toda la ciudadania la amplitud
de programas sociales que estan entregando. Todavia, esta muy asociada la marca
Hogar de Cristo en la atencion de personas en situacion de calle.

D3: Falta traduccion de codmo se materializa el aporte monetario hacia los
beneficiarios. (Cadena de Valor)

Otro de los desafios planteados por el personal de Hogar de Cristo, es la dificultad
gue tienen de materializar de forma clara y simple a los socios y la ciudadania, el
valor de los aportes, por ejemplo: indicar a los socios que la donacion de $5.000
significa una comida para un adulto mayor que se atiende en sus programas durante
un mes.

D4: Aumento de la deuda y déficit de caja en la institucion. (A. Recursos /
Tangibles)

Segun el informe de gestion de agosto de 2019, el Hogar de Cristo presenta una
deuda acumulada al afio de 388 millones de pesos en lo que va del afio.

D5: Dificultad para analisis de informacion de socios que permitan una buena
segmentacion. (Cadena de Valor)

Existen dificultadas para la segmentacién de los socios, no se cuenta con un sistema
gue permita contar con toda la informacién centralizada y ordenada de los socios,
gue facilite el analisis de los datos para poder realizar segmentacién de acuerdo con
perfiles y gustos, con el objetivo de lograr una mejor retencién de socios.
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3.2 Analisis de Oportunidades

Para realizar un andlisis de las oportunidades detectadas, se procede a ver como el
Hogar de Cristo esta posicionado para cada una de estas, de acuerdo con sus
fortalezas y debilidades.

La Tabla 17 permite ver de manera general cuales son las principales fortalezas que
permiten aprovechar la oportunidad y las debilidades que dificultan que se tome tal
oportunidad, la cual fue realizado en funcion del autor del presente proyecto y
basada en feedback entregados por la organizacion.
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Tabla 17: Posicionamiento de oportunidades frente a fortalezas / debilidades

Creciente interés de
empresas en realizar
actividad de RSE frente

Captar potenciales
voluntarios que no
participan por

Informar de manera
simple y clara los
beneficios tributarios
del sistema de

Sistemas de
inteligencia de
negocic para mejora
de operaciones y

Compromiso estatal
de erradicacion de

Ampliar linea tematica
especializada para

. o . o pobreza atencian de migrantes
a la comunidad desconocimiento donaciones a analisis de
potenciales socios informacian
01: 02: 03: 04: 05: 06a:

Fi:

El Hogar Cristo es la fundacion Top of mind en Chile y cuenta con
reconocimiento de trayectoria

®

@

Cuenta con una red de programas e infraestructura a nivel nacional

F2:

a través de diversas lineas tematicas de superacidn de pobreza Q O G

Cuenta con profesionales de alta capacidad y experiencia en
F3: prates! P Vo @ ®
tematicas de superacion de pobreza

Fa- Modelos técnicos detallado que dan la ruta de accion para la D

’ ejecucion de programas sociales
Fs- Wariada gama de proveedores de software que han realizado Q

’ donaciones de licencias de sus productos

Constante trabajo sinérgico con el estado en el desarrollo e
F&: implementacion de programas pilotos para la superacion de D D
pobreza
Falta de indicadores de éxito de la intervencion social
D1: e _ v o @
metodologias agiles de trabajo
Los canales de comunicacién hacia la ciudadania no han
D2: transmitido efectivamente las diversas lineas tematicas de la ' .
fundacidn

D3 Falta traduccign de como se materializa el aporte monetario hacia .

’ los beneficiarios
D4: Aumento de la deuda y déficit de caja en la institucion [ ] @

D5:

Dificultad para analisis de informacidn de socios que permitan una
buena segmentacion

Aprovechar oportunidad

i

Impide alcanzar oportunidad

Fuente: Elaboracion propia
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A continuacion, se procede a realizar el andlisis para cada una de las oportunidades
detectadas:

O1: Creciente interés de empresas en realizar actividad de RSE frente a la
comunidad

Tabla 18: Posicionamiento de la oportunidad “O1” frente a las fortalezas y
debilidades

01: Creciente interés de empresas en realizar actividad de RSE frente a la comunidad

@ E1- El Hogar Cristo es la fundacion Top of mind en Chile y cuenta con ®
o ’ reconocimiento de trayectoria

[41]

£ Fo- Cuenta con una red de programas e infraestructura a nivel nacional a través de O
L ’ diversas lineas tematicas de superacion de pobreza

o i Los canales de comunicacion hacia la ciudadania no han transmitido

= D2: . . . . . .'
@ efectivamente las diversas lineas tematicas de la fundacion

% D3- Falta traduccidn de como se materializa el aporte monetario hacia los .
] ’ beneficiarios

Fuente: Elaboracion propia.

F1: El posicionamiento y la trayectoria del Hogar de Cristo, permite estar bien
posicionado ante esta oportunidad, pues es una marca reconocida ante la sociedad,
por ende, es una buena ventana para las empresas en colaborar en proyectos en
forma conjunta para mejorar su imagen ante la comunidad.

F2: Al tener una red de programas a lo largo de todo el Pais, permite que trabajar
con empresas que tengan presencia en varios lugares, al no estar concentrada solo
en una zona o region especifica.

D2: Esto puede ser un impacto negativo, dado que si la percepcion de la ciudadania
del segmento de beneficiarios que atiende el Hogar es solo de personas en situacion
de cayo, puede desmotivar a las empresas que quieran participar en programas en
otras tematicas, por ejemplo, si quiere aportar en programas hacia el adulto mayor,
pese a que el Hogar de Cristo tiene sus programas, puedes que prefieran participar
en otra fundacién que tenga mas visibilidad en esta tematica como lo es la
Fundacion Las Rosas.

D3: De la misma manera que se necesita poder materializar el impacto de los
recursos en los beneficiarios, existe un desafio del Hogar de Cristo, para elaborar
una oferta de trabajo en conjunto de forma cuantifica a las empresas para incentivar
su disposicién a participar en forma conjunta.

Para aprovechar esta oportunidad se plantea una estrategia que fomente canales
de participacion en el sector privado, aprovechando la trayectoria y las
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instalaciones que tiene la organizacién en todo Chile, que sirva como un medio para
comunicar el rol del Hogar de Cristo.

02: Captar potenciales voluntarios que no participan por desconocimiento

Tabla 19: Posicionamiento de la oportunidad “O2” frente a las fortalezas y
debilidades

02: Captar potenciales voluntarios que no participan por desconocimiento

@ F1- El Hogar Cristo es la fundacion Top of mind en Chile y cuenta con O
N reconocimiento de trayectoria

E Fo- Cuenta con una red de programas e infraestructura a nivel nacional a través de ®
\ ) diversas lineas tematicas de superacion de pobreza

%' D2- Los canales de comunicacion ha’cia la ciud?dania no han tran?mitido O
0 efectivamente las diversas lineas tematicas de la fundacion

Fuente: Elaboracion propia.

F1 - F2: El Hogar de Cristo esta bien posicionado ante esta oportunidad, dada su
trayectoria y reconocimiento de marca, ademas de tener programas a lo largo de
todo el pais, por lo que puede ofrecer participacion en distintas areas de interés a la
ciudadania que tengan intension en participar en ayuda de las personas mas
vulnerables. La oferta de voluntariado del Hogar de Cristo va desde un segmento
joven hasta adultos mayores que quieren ayudar a su comunidad.

D2: El Hogar de Cristo tiene un area dedicada de comunicacion y difusion de sus
actividades y servicios, existe un desafio en poder comunicar al sector que hoy en
dia no participa activamente en programas y ayuda social. El desconocimiento de
este sector ante las tematicas que desarrolla la fundacién puede dejar fuera a la
fundacién en las opciones de la ciudadania que quiera realizar acciones solidarias.

Se requiere una estrategia enfocada en fomentar canales de participacion
ciudadana, de tal manera de aprovechar la infraestructura y conocimiento existente
en la organizacion, se requiere abordar la efectividad de los canales de difusion de
tal manera que logre llegar a la poblacion.
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O3: Informar de manera simple y clara los beneficios tributarios del sistema de
donaciones a potenciales socios

Tabla 20: Posicionamiento de la oportunidad “O3” frente a las fortalezas y
debilidades

03: Informar de manera simple y clara los beneficios tributarics del sistema de donaciones a

potenciales socios

Constante trabajo sinérgico con el estado en el desarrollo e implementacion de O
programas pilofos para |a superacion de pobreza

For.

F&:

Fuente: Elaboracion propia.

F6: Existe un trabajo conjunto de la fundacién en el desarrollo de politicas publicas,
esta fortaleza permite poder trabajar junto con el gobierno un plan de comunicacién
gue sea mas efectivo hacia la comunidad.

Potenciar la alianza con el Estado para el desarrollo de programas vy
comunicaciones, es una estrategia que apunta a aprovechar la sinergia que hoy
existe con el Estado como un socio estratégico para los temas de vulnerabilidad que
afectan al pais, de tal manera, que el Hogar de Cristo apoye la gestion de desarrollo
social, facilitando disefios y programas que sirven como inversion de desarrollo pais.

O4: Sistemas de inteligencia de negocio para mejora de operaciones y analisis
de informacién

Tabla 21: Posicionamiento de la oportunidad “O4” frente a las fortalezas y

debilidades
0O4: Sistemas de inteligencia de negocioc para mejora de operaciones y analisis de

informacién

= F5- Variada gama de proveedores de software que han realizado donaciones de ®

w ’ licencias de sus productos

o . | Falta de indicadores de éxito de la intervencion social y metodologias agiles de

S | Dt . @

3 trabajo

E D4: Aumento de la deuda y déficit de caja en la institucion ®

Fuente: Elaboracion propia.

F5: Dentro de los productos con licencia gratuita que posee la fundacion, existen
software de inteligencia de negocio que permiten realizar mejoras en los procesos
de consolidacién y analisis de la informacion.

D4: Pese a contar con las licencias, estas implementaciones pueden ser costosas,
dado que la implementacion y aprendizaje con llevan tiempo y esfuerzo por parte de
los equipos de trabajo.
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Dado que ya se tienen licencias de productos, se puede disminuir la brecha de
implementacion mediante alianzas con proveedores de tecnologia con alto
sentido de responsabilidad social, para realizar implementaciones de software a bajo
costo, donde el Hogar de Cristo posteriormente pueda hacer difusién en sus canales
de comunicacién del trabajo realizado.

O5: Compromiso estatal de erradicacion de pobreza

Tabla 22: Posicionamiento de la oportunidad “O5” frente a las fortalezas y
debilidades

05: Compromiso estatal de erradicacién de pobreza

Fi- El Hogar Cristo es la fundacidn Top of mind en Chile y cuenta con ®
reconocimiento de trayectoria

Fo- Cuenta con una red de programas e infraestructura a nivel nacional a través de ®
i diversas lineas tematicas de superacion de pobreza
% Fa- Cuenta con profesionales de alta capacidad y experiencia en tematicas de ®
= superacion de pobreza
= Fa- Modelos técnicos detallado que dan la ruta de accion para la ejecucion de ®

programas sociales
Fé&- Constante trabajo sinérgico con el estado en el desarrollo e implementacion de ®
programas pilotos para la superacion de pobreza

g D1: Falta de indicadores de exito de |a intervencion social @

Fuente: Elaboracion propia.

F1,2,3,4,6: EI compromiso del gobierno es lograr erradicar la pobreza a finales del
afio 2030, para lo cual debe desarrollar un plan de politica publica que sea viable en
el tiempo y que entregue soluciones de manera efectiva. Siendo el Hogar de Cristo
una fundacion con afios de experiencia en tematicas enfocadas a solucionar la
pobreza es un actor clave al momento de entregar su experiencia y generar planes
de intervencion social en forma conjunta, siendo un asesor del gobierno.

D1: El no contar con indicadores de éxito que midan cuando ha avanzado el
beneficiario en post de superar la pobreza, hace dificil cuantificar cuanta falta por
avanzar en la erradicacion de la pobreza y el aporte directo de los programas a nivel
pais.

De la misma manera que se aborda la oportunidad O3, el contar con una estrategia
para potenciar la alianza con el Estado permite aprovechar esta oportunidad y
compromiso pais que se ha planteado a largo plazo.
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06: Ampliar linea tematica especializada para atencion de migrantes

Tabla 23: Posicionamiento de la oportunidad “O6” frente a las fortalezas y
debilidades

06: Ampliar linea tematica especializada para atencién de migrantes

o Fa- Cuenta con profesionales de alta capacidad y experiencia en tematicas de ®
L ) superacion de pobreza
§ D4: Aumento de |a deuda y déficit de caja en la institucion ®

Fuente: Elaboracion propia.

F3: Los programas que hoy se desarrollan en el Hogar de Cristo atienden a
personas inmigrantes que presentan situacion de vulnerabilidad, por lo cual los
profesionales tienen la experiencia de conocer cual es la realidad de este segmento
de la poblacion.

D4: Dado el déficit que hoy en dia tiene la fundacion, no se cuentan con los recursos
necesarios para elaborar un plan de intervencion para los problemas que den foco a
las necesidades especificas de la inmigracion con problemas de vulnerabilidad.

El contar con una estrategia enfocada en ampliar la oferta programas a nuevos
segmentos de beneficiarios, permite realizar una atencidn especializada en
problemas migratorios, los cuales también generan vulnerabilidad en la poblacion.
Sin embargo, los problemas de deuda y déficit de la organizacion dificultad la
implementacion de nuevos segmentos dado que se requiere inversion adicional en
infraestructura y especialistas.

Resumen Analisis Oportunidades

Del analisis anterior, se resumen plantean las siguientes estrategias para aprovechar
las oportunidades detectadas.
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Tabla 24: Resumen andlisis de Estratégicas segun Oportunidades

Estrategias Descripcion

Fomentar canales de participacion

Esta estrategia apunta a fomentar los canales de participacion, tanto
publicos como privados, generar instancias de participacion de
actividades que permitan el involucramiento con la comunidad,

vayan en apoyo de la gestion
administrativa

El | . ] aprovechando fortalezas como infraestructura y conocimiento, al
ciudadana y de privados . . ) .
mismo tiempo, permite enfrentar debilidades detectadas
relacionadas con comunicacion de las lineas tematicas y
materializacion del servicios a los beneficiarios.
. ] Estrategia que apunta a aprovechar la sinergia que hoy existe con
Potenciar alianza con Estado para ) L.
el Estado como un socio estratégico para los temas de
el desarrollo de programas y . )
E2 L. . vulnerabilidad que afectan al pais, de tal manera, que el Hogar de
comunicaciones hacia la ) ., . o L.
iudadani Cristo apoye la gestion de desarrollo social, facilitando disefios y
ciudadania . . ., ,
programas que sirven como inversion de desarrollo pais.
. . ] B Esta estrategia apunta a generar eficiencias en la gestion
Mejorar sistemas de informacion .. . ey .
o administrativa de la organizacion, para el desarrollo de soluciones
dentro de la organizacién que . . . ., . ..
E3 que permitan realizar una mejor de gestién de la informacién de

socios y beneficiarios, disponibilidad de la informacién, facilitar y
agilizar la toma de decisiones.

E4

Ampliar oferta de programas a
nuevos segmentos de
beneficiarios

Ampliar el segmento de beneficiarios desarrollando programas
especificos para las problematicas de vulnerabilidad, permite
obtener mejores resultados en los beneficiarios.

Fuente: Elaboracion propia.

3.3 Analisis de Amenazas

Para realizar un andlisis de las amenazas detectadas, se procede a ver como el
Hogar de Cristo estd posicionado para cada una estas, de acuerdo con sus
fortalezas y debilidades.

La Tabla 25 permite ver de manera general cuales son las principales fortalezas que
permiten enfrentar la amenaza y las debilidades que aumentan el impacto de las
amenazas, la cual fue realizado en funcion del autor del presente proyecto y basada
en feedback entregados por la organizacion.
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Tabla 25: Posicionamiento de amenazas frente a fortalezas / debilidades

Multiples OSFL
que puedan

Muevas

generaciones

Percepcign de
desconfianza de la
poblacion y de falta

Mala reputacicén
de la iglesia que

Inestabilidad en
los ingresos desde
el Estado que

Aumento en los
endeudamientos
de hogares en

identificadas con |de transparencia en|repercuta sobre la dificulten Chile que reste
captar donantes L ) o o
otras causas utilizacién dineros | imagen de marca | sostenibilidad de | prioridad a la
donados programas ayuda social
Al: AZ: A A4 AS: AB:
El Hogar Cristo es la fundacidén Tep of mind en Chile y cuenta con
i EME e Top of ming en hley O O O
reconocimiento de trayectoria
£a: Cuenta con una red de programas e infraestructura a nivel nacional C)
’ a través de diversas lineas tematicas de superacion de pobreza
- Cuenta con profesionales de alta capacidad y experiencia en ‘:)
’ tematicas de superacion de pobreza
Fa: Modelos técnicos detallado que dan la ruta de accidn para la D
’ gjecucion de programas sociales
- Variada gama de proveedores de software que han realizado
’ donaciones de licencias de sus productos
- Constante trabajo sinérgico con €l estado en el desarrollo e O
" implementacidn de programas pilotos para la superacidn de pohreza
D1: Falta de indicadores de éxito de la intervencidgn social '
Los canales de comunicacidgn hacia la ciudadania no han
Dz: transmitido efectivamente las diversas lineas tematicas de la .
fundacién
Falta traduccidn de como se materializa el aporte monetario hacia
03:
los beneficiarios . . . .
Dd: Aumento de |la deuda y deficit de caja en la institucion . . .
Dificultad para analisis de informacion de socios que permitan una
Ds: g er o @

buena segmentacion

Enfrentar amenaza

e

Aumenta impacto amenaza

Fuente: Elaboracién propia.
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A continuacion, se procede a realizar el analisis para cada una de las amenazas
detectadas:

A1l: Multiples OSFL que puedan captar donantes

Tabla 26: Posicionamiento de la oportunidad “A1” frente a las fortalezas y debilidades

A1: Miltiples OSFL que puedan captar donantes

F1- El Hogar Cristo es la fundacion Top of mind en Chile y cuenta con ®
’ reconocimiento de trayectoria
Eo- Cuenta con una red de programas e infraestructura a nivel nacional a través de ®
' diversas lineas tematicas de superacién de pobreza
& | gs Cuenta con profesionales de alta capacidad y experiencia en tematicas de ®
o ' superacién de pobreza
[
5 e Constante trabajo sinérgico con el estado en el desarrollo e implementacion de ®
b ’ programas pilotos para la superacion de pobreza
Do Los canales de comunicacion hacia |a ciudadania no han transmitido ®
' efectivamente las diversas lineas tematicas de la fundacidn
D3 Falta traduccion de como se materializa el aporte monetario hacia los ®
' beneficiarios
o - -
5 | D& Aumento de la deuda y déficit de caja en la institucion [ ]
S
IS D5 Dificultad para analisis de informacion de socios que permitan una buena ®
& ' segmentacion

Fuente: Elaboracion propia.

F1,2,3,6: La fundacion tiene una trayectoria de mas de 75 afos de experiencia, donde
hoy en dia cuenta con reconocimiento, experiencia y cobertura, los cuales les permiten
enfrentar la competencia del mercado por la captacion de recursos.

D4: Existe una deuda a lo largo del tiempo que ha ido manteniendo la fundacion, esto
dificulta en la inversion proyectos que busquen mejorar la gestion interna y eficiencia de
los recursos.

D5: El no tener andlisis y estudios de los intereses de los donantes que hoy dia tiene la
fundacién, aumenta el riesgo que otra fundacion pueda material de mejor manera su
interés por colaborar en la sociedad.

Para mitigar esta amenaza se propone incrementar el valor percibido por los
donantes mediante campafias, las cuales estén segmentadas por grupos de interés,
se debe invertir en el andlisis de informacion de socios para entender sus motivaciones
como donantes y poder hacer campafnas de segmentadas.
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A2: Nuevas generaciones identificadas con otras causas

Tabla 27: Posicionamiento de la oportunidad “A2” frente a las fortalezas y debilidades

A2: Nuevas generaciones identificadas con otras causas (LGTB, medioambiente,

animalistas, etc.)

£ | pa Falta traduccion de como se materializa el aporte monetario hacia los ®
E : beneficiarios
% D5: Dificultad para analisis de informacion de socios que permitan una buena ®
o ’ segmentacion

Fuente: Elaboracion propia.

D3,5: Las motivaciones y preferencias de la ciudadania van cambiando en el tiempo,
con las demandas sociales han surgido nuevos movimientos que conectan de buena
manera con las motivaciones de la poblacion. El no poder materializar y hacer sentir un
participe activo de los socios en las tareas de superacion de pobreza, impide la
generacion de vinculos con los socios.

Ante esto, se plantea la estrategia incrementar el valor percibido por los donantes
mediante campafias segmentada segun grupos de interés, de tal manera de poder
hacer frente antes esta amenaza.

A3: Percepciéon de desconfianza de la poblacion y de falta de transparencia en
utilizacion dineros donados en las OSC

Tabla 28: Posicionamiento de la oportunidad “A3” frente a las fortalezas y debilidades

A3: Percepcion de desconfianza de la poblacién y de falta de transparencia en utilizacién

dineros donados en las OSC

® F1- El Hogar Cristo es la fundacidon Top of mind en Chile y cuenta con ®
[ | .

% reconocimiento de trayectoria

€ | ks Modelos técnicos detallado que dan |a ruta de accidn para la ejecucion de ®
L ) programas sociales

un

§ D1: Falta de indicadores de éxito de |a intervencion social @
=

% D3 Falta traduccion de como se materializa el aporte monetario hacia los .
O ’ beneficiarios

Fuente: Elaboracién propia.

F1: El reconocimiento a la trayectoria de la fundacién, genera confianza en la
comunidad posicionandose como una fundacion consolidad en la sociedad. Ademas, el
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Hogar de Cristo cuenta con constantes auditorias que revisan de forma detallado el uso
de los dineros.

F4: Los modelos técnicos de cada programa son detallados y se realiza una estimacién
certera de los recursos que se necesitan para cada tipo de beneficiario.

D3: El no pode traducir de manera amigable y clara los costos de los programas a los
socios, puede potenciar esta amenaza.

El Hogar de Cristo esta bien posicionado para enfrentar esta amenaza, se puede
mitigar dando énfasis a la traduccién de los dineros usados en los programas sociales
fortaleciendo una imagen mediante la transparencia y resultado de programas en
beneficiarios a través de canales que llegue a la poblacion.

A4: Mala reputacion de la iglesia que repercuta sobre laimagen de marca

Tabla 29: Posicionamiento de la oportunidad “A4” frente a las fortalezas y debilidades

Ad: Mala reputacién de la iglesia que repercuta sobre la imagen de marca

El Hogar Cristo es la fundacion Top of mind en Chile y cuenta con ®

FA:
reconocimiento de trayectoria

For.

Fuente: Elaboracion propia.

F1: La trayectoria y reconocimiento de la obra social permite enfrentar la mala
reputacion de la iglesia actualmente en la sociedad.

Ante esto, se plantea una estrategia de fortalecer imagen del Hogar de Cristo
mediante los resultados de programas en beneficiarios permite afrontar esta

amenaza.

A5: Inestabilidad en los ingresos desde el Estado que dificulten la sostenibilidad
de los programas sociales

Tabla 30: Posicionamiento de la oportunidad “A5” frente a las fortalezas y debilidades

A5: Inestabilidad en los ingresos desde el Estado que dificulten la sostenibilidad de los

programas sociales

D4: Aumento de la deuda y déficit de caja en la institucion ]

Deb.

Fuente: Elaboracion propia.

76



D4: El retraso de los pagos tiene un alto impacto en el funcionamiento de la fundacion,
los pagos del gobierno estan sujetos a protocolos y aprobaciones, los tiempos de pago
estan muy ligados al tipo de programa social que se esté entregando.

Para enfrentar esa amenaza, se requiere complementar la recaudacion del sector
privado, de tal manera, de poder captar mas socios que permitan un flujo constante que
permitan hacer frente al déficit existente y al retraso de pagos comprometidos por parte
del Estado. Para aumentar recaudacion en socios se apunta a una estrategia enfocada
a incrementar el valor percibido por los donantes.

A6: Aumento en los endeudamientos de hogares en Chile que reste prioridad a la
ayuda social

Tabla 31: Posicionamiento de la oportunidad “A6” frente a las fortalezas y debilidades

AB: Aumento en los endeudamientos de hogares en Chile que reste prioridad a la ayuda

social

o D3 Falta traduccion de como se materializa el aporte monetario hacia los ®
® ) beneficiarios

z

§ D4: Aumento de la deuda y déficit de caja en la institucion ]

Fuente: Elaboracion propia.

D3: La falta de traduccion de vincular a los socios con las tareas que realiza la
fundacion, aumenta el riesgo que socios con cargas de endeudamiento prefieran
cancelar su membresia.

D4: Al igual que la amenaza anterior, una disminucién en los recursos afecta
directamente al aumento de déficit de caja.

Esta amenaza tiene alto impacto, se puede mitigar fomentando el vinculo con los socios
de la fundacién, donde el Hogar de Cristo pueda ser capaz de transmitir la importancia
de los resultados y como el aporte mensual se traduce a los beneficiarios, para lograr
este vinculo se plantea una estrategia que vaya en incrementar el valor percibido por
los donantes.
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Resumen Anélisis Amenazas

Del andlisis anterior, se resumen plantean las siguientes estrategias para enfrentar las
amenazas detectadas.

Tabla 32: Resumen andlisis de Estratégicas segun Amenazas

Estrategias Descripcion

Apunta a mejorar la percepcidn del impacto de los programas
sociales en los beneficiarios, donde se debe lograr la traduccion
Incrementar el valor percibido por|de como los recursos aportados llegan a cada segmento de

€1 los donantes mediante campafias |beneficiarios, entendiendo que los donantes tienen intereses
segmentada segun grupos de distintos en la utilizacién de recursos. Lo anterior, posibilita
interés enfrentar de mejor manera el mercado que es competitivo en la
captacion de recursos y buscar la generaciéon de vinculos entre los

donantes y la organizacion.

. . Esta estrategia apunta a mejorar las debilidades de percepcion de
Fortalecer imagen mediante la . . .. L
) desconfianza que tienen la poblacidn, tanto en la utilizacién de los
transparencia y resultado de . .. L.
.. recursos como la imagen en relacién a la iglesia. Por lo que, el
E2 |programas en beneficiarios a . L .
i Hogar de Cristo debe apuntar al fortalecimiento de imagen
través de canales que llegue a la .. .
blacis buscando canales que lleguen a la poblacidn para poder transmitir

oblacién e
P de buena manera los resultados y la utilizacion de recursos.

Fuente: Elaboracién propia.
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4 FORMULACION ESTRATEGICA

En este capitulo se realiza un andlisis y seleccion de los atributos valorados por los
segmentos de clientes de la UEN, mediante un analisis de curvas de valor. A partir de
esta seleccidén, se realiza una propuesta de valor en base a los atributos clave.
Posteriormente, se plantea de manera descriptiva cual es la estrategia de la
organizacion en base al analisis FODA realizado en el capitulo anterior y los atributos
de la propuesta de valor.

4.1 Analisis delacurvade valory atributos clave

Para poder definir una propuesta de valor es necesario conocer cudles son los atributos
gue mas valora el cliente, donde también se requiere conocer como esté posicionada la
UEN frente a la competencia en la entrega de dichos atributos. Conociendo lo anterior,
se puede reconocer cual son los atributos en los que mejor se desemparfia la UEN y
plantear una propuesta de valor acorde a sus capacidades.

Para este analisis se utiliza la curva de valor, donde se realizan comparativas de
atributos frente a otras organizaciones sin fines de lucro, la primera corresponde a los
atributos valorados por los socios (Empresas y Privados) y la segundo se definen
atributos valorados por los beneficiarios.

Para el andlisis de la curva de valor, se seleccionaron OSFL que compiten en la captura
de recursos, independiente del foco de trabajo que estas tengan. Para la seleccion de
estas OSFL se utilizé el Estudio de Marca Ciudadanas 2018, donde se indica que las
OSFL mas reconocidas por la ciudadania son: Teleton, TECHO, Desafio Levantemos
Chile, Fundacion las Rosas. Las cuales son comparadas con el Hogar de Cristo, el cual
también esta en el ranking de reconocimiento (CADEM, 2018). Adicionalmente se
agregar a la comparacion el Hogar de Cristo con la perspectiva de donde se quiere
estar en el futuro dada el cambio de estrategia.

A. Atributos claves para donantes
Para el andlisis de esta curva se definen los siguientes atributos para los donantes:

e Cobertura Nacional: se refiere a la cobertura geografica donde se ejecutan los
programas o servicios a lo largo del territorio nacional

e Transparencia: Disponibilidad y claridad de informacion hacia la ciudadania de
cdmo se gastan los dineros donados.

e Cantidad de personas atendidas: numeros de beneficiarios que reciben los
servicios, capacidad de atencion.
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Reputacion de marca: valoracion que le da la poblacion a la organizacién en
cuanto a la efectividad de sus programas.

Trayectoria: Tiempo que lleva funcionando la organizacion desde su fundacion.

Reconocimiento de marca: Que tan conocida es la organizacién frente a la
ciudadania y cuales son sus actividades o servicios.

Convocatoria de voluntarios: cantidad de voluntarios que se interesan en
participar en apoyo a los programas.

Programas estandarizados y definidos: El desarrollo de los programas cumple
con estandares demostrados, donde esta definido para cada servicio los
objetivos, la focalizacion de beneficiarios, metas, indicadores y costos en los que
se va a incurrir al momento de ejecutar el programa.

Infraestructura adecuada: La infraestructura estd acorde a los servicios
prestado, cumpliendo con los estandares requeridos para la correcta ejecucion
del servicio.

Personal Interdisciplinario: Los equipos de profesionales que provienen de
distintas disciplinas, y por lo tanto estan especializados en diferentes campos

Variedad de beneficiarios: Existe variedad de programas enfocados a
diferentes lineas de accion y ampla gama de beneficiarios.

Programas en post de inclusion social: Desarrollo y entrega de problemas que
vayan en ayuda a los beneficiarios para que mejoren su inclusion social.

Visibilidad de campafias: Hace referencia conocimiento de las campafias
comerciales para captacion de socios y donaciones.

Participaciones en politicas publicas: Involucramiento que tiene la
organizacion en la generacion de propuestas y apoyo al Estado en la generacion
de politicas publicas, con un foco social.

A estos atributos se les asigno una puntuacién de 1 a 10, donde 1 es la calificacibn mas
bajay 10 la mas alta.

Con estos atributos se realiza un analisis a través de una curva de valor, donde se
valoran los atributos de los donantes en el Hogar de Cristo y su competencia directa.
Posteriormente, a través de una curva de valorizacion, se realiza una valoracion de los
mismos atributos dentro del segmento de donantes. En el caso del Hogar de Cristo los
principales donantes son personas naturales, empresas y Estado.
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i. Curvavalor segun atributos donantes

En la Figura 16 se traduce la curva de valor de acuerdo con los atributos descritos para
los donantes, donde se observa que dentro de las fortalezas del Hogar de Cristo,
destaca su cobertura nacional, al desarrollar diversos programas a largo de todo Chile,
es0 se suma a la trayectoria, pues es una fundacion con 75 afios de historia la cual ha
sabido mantenerse en el tiempo y le ha permitido ampliar programas a mas personas
afectadas por la situacion de pobreza en el pais logrando atender a mas y variados
beneficiarios.

Figura 16: Curva de valor segun atributos de donantes

CURVA DE VALOR - ATRIBUTOS DONANTES
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Fuente: Elaboracién propia

Ademas, destaca la busqueda de mejora en la inclusién social en el desarrollo de sus
programas, el Hogar de Cristo no solo busca acoger a las personas en situacion
vulnerable y prestar un servicio especifico, sino también busca entregar herramientas a
sus beneficiarios para que puedan ser autosuficientes y logren salir de la situaciéon de
vulnerabilidad en la que se encuentran.
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Se puede observar en la curva que el Hogar de Cristo y la Teletdn tienen varios puntos
que destacan por el resto de las otras fundaciones. Es esperable que la fundacién
Teleton tenga variados atributos que destaquen sobre el resto, dado la efectividad que
ha demostrado con el tiempo en sus compafas de donaciones, las cuales son
reconocidas por toda la ciudadania.

Uno de los puntos débiles del Hogar de Cristo es la baja visibilidad que tienen sus
campafias en los medios de comunicacion masivos como television, radio y prensa,
actualmente esta apostando a una difusién enfocada en redes sociales.

Finalmente se puede observar el posicionamiento que desea lograr El Hogar de Cristo
en el futuro, donde de acuerdo con sus declaraciones de mision y vision, van en busca
de la consolidacién de atributos como desarrollo y estandarizacién de sus programas,
mejora en la transparencia de su gestion y su incidencia en politicas publicas mediante
una mayor participacion.

ii. Curvade valorizacion segun atributos donantes

Para la elaboracion de esta curva se utilizan los atributos definidos para los socios y se
evaluan de acuerdo con la valoracién que le asignan las personas, empresas y Estado.

En la
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Figura 17 se traduce la curva de valorizacion de acuerdo con los atributos definidos
para los donantes, a estos atributos se les asigné una puntuacion de 1 a 10, donde 1 es
la calificacion mas baja y 10 la més alta. Dicha calificacion fue realizada en funcion del
autor del presente proyecto y basada en feedback entregados por la organizacion.
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Figura 17: Curva de valorizacioén segun atributos de donantes

CURVA DE VALORIZACION - ATRIBUTOS DONANTES

—#— PERSOMAS —M—EMPRESAS =——d—ESTADO

Fuente: Elaboracién propia

Este andlisis nos permite identificar los intereses y valoraciones que se buscan en las
OSFL. En el caso de las personas, los atributos que toman mayor valoracion para ellos
son la transparencia, donde se valora la claridad de como se estan gastando los
recursos que ellos aportan y conocer si efectivamente se estd gastando los recursos
correctamente en los beneficiarios y no se gasten recursos en otras actividades. Otro
de los atributos valorados por este grupo es la reputacion de la institucion, en caso de
gue la organizacion presente problemas de reputacidn, ocasiona desconfianza en la
ciudadania implicando que no esté dispuesta a participar (ya sea mediante donaciones
o voluntariado).

Muchas empresas para mejorar su imagen frente a la comunidad, incluyen dentro de su
estrategia el desarrollo de actividades de ayuda a la comunidad como una estrategia de
responsabilidad social empresarial, en algunos casos buscan vinculos con OSFL, como
la empresa busca mejorar su imagen valora también la transparencia y reputaciéon de
las organizaciones, asi también como la capacidad de difusion que estas tengan, por
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lo cual toma gran valoracion la participacion de la comunidad (voluntariado) y la
efectividad de campafias de difusion de las OSFL.

En cuanto al Estado, los atributos que son mas relevantes tienen relacion con la
capacidad de atencion y programas que vaya en post de la inclusién social que
entregan las OSFL, dado que busca mejorar el bienestar de las personas vulnerables
dentro de la sociedad, toman relevancia los atributos de cobertura, personas atendidas,
calidad de programas y la efectividad de sacar a las personas en temas de superacién
de pobreza.

B. Atributos claves para beneficiarios

Para el analisis de esta curva se definen atributos valorados por los beneficiarios del
Hogar de Cristo, dentro de este segmento estan personas en situacion de calle, adulto
mayor, infanto adolescente, discapacidad mental y consumo problematico de alcohol y
drogas.

Atributos para el segmento de beneficiarios del Hogar de Cristo son:

e Comodidad: que los espacios donde se recibe a PSC sean limpios, cuenten con
espacios suficientes para la recepcion de las personas y el correcto
funcionamiento del servicio.

e Alimentacion nutritiva: la comida entregada cumpla con los requerimientos
nutricionales para la salud de las personas.

e Asistencia médica basica: Relacionado a los servicios médicos que puede
entregar a los beneficiarios, entendiendo que no es un centro de atencion
hospitalaria.

e Servicios para cuidado e higiene: Hace referencia a que las instalaciones
cuentan con espacios para que los beneficiarios puedan asearse, siendo
adecuada segun la cantidad de personas.

e Disponibilidad durante el afio: El acceso a los servicios, en este caso de
hospederias y casas de acogida estén operando durante todo el afio y no solo en
invierno.

e Apoyo en reinsercion social: Se promueva el desarrollo de las habilidades y
capacidades de las personas, para mejorar sus condiciones de vida y favorecer
su inclusion social.

e Trato digno: Los encargados de los programas traten con dignidad y respecto a
las personas a las que atienden.
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e Continuidad de programas: Se refiere a que existe continuidad en los
programas en los territorios en los que hoy en dia estan.

e Seguridad: Los beneficiarios estén en un ambiente donde se sientan seguros y
puedan dejar sus pertenecias y estar sin el temor que alguien las robe.

A estos atributos se les asignd una puntuacion de 1 a 10, donde 1 es la calificacion méas
baja y 10 la més alta.

Con estos atributos se realiza un andlisis a través de una curva de valor, donde se
valoran los atributos de los donantes en el Hogar de Cristo y su competencia directa.
Posteriormente, a través de una curva de valorizacién, se realiza una valoracién de los
mismos atributos dentro del segmento de donantes. En el caso del Hogar de Cristo los
principales donantes son personas naturales, empresas y Estado.

i. Curvavalor segun atributos de beneficiarios

Dado que el Hogar de Cristo atiende a un segmento de beneficiarios especifico, que no
necesariamente es atendido en otras fundaciones, se realiza una valorizacion de los
atributos solo en el Hogar de Cristo (no son consideradas las otras fundaciones), donde
se realza una valoraciéon en la situacion actual de la organizacion y una valoracion en
donde le gustaria estar a la organizacion en el futuro.

En la Figura 18 se traduce la curva de valor de acuerdo con los atributos descritos:

Figura 18: Curva de valor segun atributos de beneficiarios

CURVA DE VALOR - ATRIBUTOS BENEFICIARIOS

e HOgar 2 CristoHOY ==l TeletOn =g TECHO ==l Fundacidn Las Rosas =—fi=— Levantemos Chile Hogar de Gristo FURURD

Fuente: Elaboracién propia.
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Inicialmente se incorporan a la curva los atributos que buscan los beneficiarios en
situacion de vulnerabilidad. Dado que el segmento de beneficiarios que apuntan las
otras organizaciones son distintos entre cada una, la realiza una comparacion directa
entre la situacion actual del Hogar de Cristo versus a la situacion deseada en el futuro,
es por esto, que a las otras organizaciones se les asigno una puntacion “cero” en esta
evaluacién, esto no significa, por ejemplo, que sus servicios no sean cémodos 0 no
entreguen seguridad, esto es solo porque sus beneficiarios son distintos por lo tanto su
oferta de servicios también cambia.

Como se observa en la curva, las fortalezas del Hogar de Cristo estan en que sus
programas buscan la reinsercion social de las personas en situacion de vulnerabilidad,
mediante un acompafamiento psicosocial que busca el desarrollo de las habilidades y
capacidades de las personas para mejorar sus condiciones de vida y favorecer su
inclusion social, ademas de trabajar en el fortalecimiento de las redes familiares y
sociales de los beneficiarios para que los puedan apoyar.

Otra de las fortalezas esta en la continuidad de sus programas, los principales servicios
de hospederia operan durante todo el afio, ya sea verano o inverno. Ademas de
disponibilizar cupos de camas para recibir a mas personas en épocas de invierno para
apoyar los programas sociales del Estado.

ii. Curvade valorizacion segun atributos de beneficiarios

Para la elaboracion de esta curva se utilizan los atributos definidos para los 5
segmentos de beneficiarios y se evallan segun la importancia que le asignan los
mismos beneficiarios al momento de recibir los servicios.

En la Figura 19 se traduce la curva de valorizacion de acuerdo con los atributos
definidos para los beneficiarios, a estos atributos se les asigné una puntuacion de 1 a
10, donde 1 es la calificacibn mas baja y 10 la mas alta.
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Figura 19: Curva de valorizacion segun atributos de beneficiarios
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Fuente: Elaboracién propia

De acuerdo al informe caracterizacion cualitativa de personas en situacion de calle
(Ministerio de Desarrollo Social, 2017), los atributos que mas valoran los beneficiarios
son el trato de digno y la seguridad dentro de los programas, segun declaran los
mismos, ellos indican que sus derechos son vulnerados constantemente dentro de la
sociedad, por lo que, contar con un lugar donde los traten dignamente es fundamental
al momento de participar en los programas, muchos declaran que de no cumplir estos
requisitos prefieren no asistir a los centros y seguir en su situacion de calle.

4.2 Seleccién de atributos clave

Para la seleccion de los atributos claves y entendiendo que, dado que existen distintos
grupos de interés, donde no todos valoran los atributos por igual, se realiza una curva
de andlisis segun la valoracion que les dan los grupos de interés, en este caso
corresponde a personas, empresas, Estado y beneficiarios.
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Dado los resultados anteriores, los atributos seleccionados de acuerdo con la posicion
que tiene el Hogar de Cristo frente a otras fundaciones y la valoracion que le dan los
grupos de interés, se define como atributos claves:

Tabla 33: seleccién de atributos claves

Atributos

Razones

Efectividad de los
programas en post
inclusion social

En la comparacion con otras OSFL se puede observar que el Hogar de Cristo y
Teletébn son los que tienen mayor ponderacién, respecto a las otras
organizaciones (ver Figura 16). Se selecciona este atributo frente a los otros
dado que es un atributo donde el Hogar de Cristo se especializa y entrega
servicios de manera integral a sus beneficiarios. No se toman otros atributos
dado que cada organizacion tiene diferentes focos los cuales pueden captar a
diferentes segmentos de donantes

Para el segmento de los donantes personas y Estado (ver

Figura 17), la efectividad es importante dado que lograr materializar con
resultados los recursos que son invertidos van en camino a la disminucién de la
desigualdad en la sociedad. Al mismo tiempo el Hogar de Cristo busca ser un
referente en este ambito incluyéndolo dentro de sus declaraciones estratégicas.

Transparencia

En la curva de valorizacion de donantes (ver

Figura 17), predomina una valoracién importante por parte de las personas y el
Estado por la transparencia de las organizaciones y conocer el como se
materializan los recursos aportados a los beneficiarios.

Reputacién de marca

La reputacion es altamente valorada por las personas y empresas (ver

Figura 17) este es un atributo relevante a la hora de recibir recursos, una mala
reputacion puede ocasionar una gran pérdida de recursos.

Trato digno

Tanto en la curva de valor y valorizacién de beneficiarios los principales
atributos que destacan son “trato digno” el impacto de estos atributos puede
determinar la continuidad o desercién de los beneficiarios en los programas.

Se seleccionan estos atributos por su relevancia frente a los otros por la
relevancia transversal frente al segmento de beneficiarios.

Fuente: Elaboracién propia

En el siguiente punto de definen cémo los atributos seleccionados impactan en la

propuesta de valor.

4.3 Declaracion de la propuesta de valor

Los atributos claves seleccionados se engloban en conceptos dentro de la propuesta de

valor, la cual se traduce en:

Elaboramos y ejecutamos programas que contribuyan efectivamente a la inclusion
social de los mas pobres y vulnerables de la sociedad, entregando un trato digno,
mientras aseguramos la utilizacion eficiente de los recursos
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Descripcion de los atributos:

Programas efectivos que contribuyan a la inclusioén social: El desarrollo de los
programas para cada una de las lineas tematicas estan enfocadas en entregar a los
beneficiarios las habilidades y capacidades para que puedan salir de su situacién actual
de vulnerabilidad, y avanzar en la inclusion social, esto a través de especialistas que
realizan un seguimiento de los participantes, fijando metas realizaste de manera
progresiva que sean alcanzables en un periodo de tiempo determinado. Se incluye
también el atributo de seguridad, dado que los programas efectivos deben garantizar un
ambiente seguro para que puedan generarse las actividades, entiendo que muchas de
las vulneraciones que han sufrido los beneficiarios se producen en ambiente poco
seguros. Este atributo, se puede medir con indicadores como, cumplimiento en
focalizacion de beneficiarios, cumplir con entrega de prestaciones, cumplimiento de
coberturas, evolucion de situacion de vulnerabilidad de los beneficiarios.

Trato digno: El personal encargado de atender o entregar los servicios a los
beneficiaros deben seguir un protocolo de servicio estandarizado, donde se enfatice el
respeto, amabilidad y disposicion a escuchar, generando espacios seguros para los
beneficiarios. Ademas, estos profesionales deben estar capacitados y tener
conocimientos en las lineas tematicas que se desempefian. Este atributo, se puede
medir con indicadores de midan desercién de beneficiarios, continuidad en programas,
encuestas de satisfaccion, cumplimiento en capacitacion de personal.

Utilizacion eficiente de recursos: Hace referencia a la utilizacion de recursos en las
actividades de los programas, los cuales deben estar administrados de manera eficiente
para los servicios prestados a los beneficiarios. Ademas de poder lograr un equilibrio
entre gastos necesarios para la administracion de la organizacion, utilizando de manera
eficiente los recursos para cubrir las actividades de comunicacion para lograr una
imagen de marca sostenible y atractiva para la captacion de donantes, siendo
transparentes en la rendicidén de los recursos utilizados que sea de facil entendimiento
para la poblacion. Este atributo, se puede medir con cumplimiento presupuestario,
entrega de prestaciones y cumplimiento de focalizacion y cobertura de programas.

4.4 Descripcion de la estrategia de la empresa

La estrategia de la empresa es la manera en que la organizacién define la creaciéon de
valor, definiendo qué hacer y como hacerlo. Define los objetivos de la empresa y las
acciones y recursos a emplear para cumplir con dichos objetivos, con el fin de
conseguir una ventaja competitiva (Kaplan y Norton, 2008).

Para obtener una ventaja competitiva frente a los rivales, existen tres estrategias
genéricas que se pueden seguir, segun Porter (1987), las cuales son: liderazgo en
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costos, diferenciacion y especializacion, cada una de las cuales tiene potencial de
superar los resultados de rivales del mismo sector.

Para el caso del Hogar de Cristo, la estrategia que mejor se ajusta es la de
diferenciacion, a través de crear diferencias en la oferta de servicios, mediante creacion
de alguna caracteristica o atributo que es percibido como Unico y valorado por los
consumidores.

La estrategia de diferenciacion ofrece una posicidén privilegiada ante la competencia,
siendo una de las mas destacada, para el Hogar de Cristo, la fidelidad a la marca, lo
gue lo hace menos susceptible a servicios sustitutos que puedan ofrecer otras
organizaciones.

En el capitulo 3 se plantean una serie de estrategias que surgen segun el analisis
FODA, dichas estrategias son utilizadas para determinar los temas estratégicos, los que
posteriormente sirven como lineamientos para la definicion de los objetivos
estratégicos. De las estrategias detectadas, se opta por no aborda la estrategia de
“ampliar oferta de programas a nuevos segmentos de beneficiarios”, dada la inversion
de recursos extra que esto implicaria, donde el escenario actual de déficit que hoy
existe imposibilita en el corto plazo ampliar la oferta a nuevos segmentos.

Para abordar estas estrategias se plantean los siguientes temas estratégicos:

Sostenibilidad: Asegurar la continuidad de la organizacion en el tiempo, donde la
captacion de recursos, en este caso provienen mediante donaciones y aportes
estatales, son fundamentales para la sobrevivencia de la organizacion. Lo anterior
implica, no solo una buena gestion de comercial, sino también el obtener resultados
positivos en los beneficiarios, de tal manera de captar el interés de la ciudadania. Otro
factor fundamental es poder transmitir los resultados a la poblacién y donantes a través
de canales efectivos. Dentro de los atributos relevantes para los usuarios este eje
enmarca la transparencia y reputacion. Las estrategias propuestas en el andlisis
estratégico para este tema estratégico son:

e Fomentar canales de participacion ciudadana y de privados. Esto se relaciona
con el atributo de reputacion y transparencia, generando instancias de
participacion a la ciudadania, mejorando la comunicacion y conocimiento de la
labor realizada.

e Potenciar alianza con Estado para el desarrollo de programas y comunicaciones
gue favorezcan Ila transparencia. Relacién directa con el atributo de
transparencia, que busca a su vez impactar de forma positiva en la reputacion.
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e Incrementar el valor percibido por los donantes mediante campafas segmentada
segun grupos de interés. Relacionado con atributo de reputacion de la
organizacion, donde dar a conocer los resultados, mejora la percepcion de los
donantes.

e Fortalecer imagen mediante la transparencia y resultado de programas en
beneficiarios a través de canales que llegue a la poblacion. Relacion directa con
el atributo de transparencia, que busca a su vez impactar de forma positiva en la
reputacion.

Eficiencia Operacional: El Hogar de Cristo se centra en la utilizacion eficiente de
recursos para la entrega de servicios, entendiendo que entre mejor sean administrados
los recursos, estos pueden llegar de mejor manera a los beneficiarios para la
satisfaccion de sus necesidades, ademas esto cobra relevancia pues la utilizacion
eficiente de recursos es parte de la propuesta de valor de la organizacion. Los objetivos
principales estan relacionados con disminuir costos y realizar una gestion eficiente de la
operacion. La estrategia propuesta en el analisis estratégico para este tema estratégico
es:

e Mejorar sistemas de informacidén dentro de la organizacidon que vayan en apoyo
de la gestion administrativa. El contar con sistemas eficientes impacta de manera
directa en la administracion de la organizacién, buscando disminuir tiempo y
recursos.

Orientacion al usuario: Siendo una organizacion sin fines de lucro, unos de los ejes
principales es la entrega de servicios a los beneficiarios, es fundamental plantear
objetivos que aseguren una correcta entrega de las prestaciones. Dentro de los
atributos relevantes para los usuarios esta la efectividad de programas en conjunto con
prestaciones dignas y seguras. Los objetivos de este eje se deben centran en la
efectividad de prestaciones, cumplimiento de asignacion de recursos y asegurar
personal capacitado. La estrategia propuesta en el analisis estratégico para este tema
estratégico es:

e Fortalecer imagen mediante resultado de programas en beneficiarios a través de
canales que llegue a la poblacion (Relacionado con el atributo de efectividad de
programas en los beneficiarios, donde parte importante de la efectividad es
brindar prestaciones que sean dignas y seguras).

Los atributos mas valorados por los donantes y beneficiarios son agrupados en los ejes
estratégicos, ademas se ve la relacion de como las estratégicas definidas en el capitulo
anterior tienen sinergia con los ejes planteados. La
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Tabla 34 resume como las estrategias planteadas aportan a los ejes estratégicos
propuestos.

Tabla 34: Relacion de estratégicas segun eje estratégico.

Estrategias Temas Estratégicos

F t lesd rticipacién ciudad d
gy |Fomentar canales de participacién ciudadana y de Sostenibilidad

privados

Potenciar alianza con Estado para el desarrollo de
E2 P Sostenibilidad

programas y comunicaciones hacia la ciudadania

Mejorar sistemas de informacién dentro de la

E3 |arganizacion que vayan en apoyo de la gestién EfiCiEl.]CiEl
L . operacional
administrativa
Incrementar el valor percibido por los donantes
E4 |mediante campanfias segmentada segun grupos de Sostenibilidad
interés
Fortalecer imagen mediante la transparencia y Sostenibilidad /
E5 |resultado de programas en beneficiarios a través de Orientacion al
canales que llegue a la poblacién usuario

Fuente: Elaboracion propia.

Posteriormente en el capitulo 6, se muestra como los temas estratégicos planteados se
vinculan con el modelo de negocio del Hogar de Cristo los cuales permiten plantear los
objetivos estratégicos para cada uno de los temas definidos.
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5 MODELO DE NEGOCIO Y SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

En este capitulo se presenta una descripcién y andlisis del modelo de negocio del
Hogar de Cristo, ademéas de entender cdmo se realiza la entrega de valor hacia los
beneficiarios y donantes segun la propuesta de valor declarada.

Existen mdltiples visiones para definir un modelo de negocio, sin embargo, autores
como Ricart (2009) indican que existe una convergencia general en que un modelo de
negocio hace referencia a la forma en que la empresa lleva a cabo su negocio.

Para representar el modelo de negocio de la fundacion, se utiliza un Canvas como
herramienta, propuesto por Osterwalder y Pigneur quienes sefialan que “un modelo de
negocio es una herramienta conceptual que contiene un conjunto de elementos y
relaciones, que permiten expresar la logica de negocio de una empresa especifica. Es
la descripcion del valor que una empresa ofrece a uno o varios segmentos de clientes y
de la arquitectura de la empresa y su red de socios para crear, comercializar, y aportar
este valor a la vez que genera un flujo rentable y sostenible de ingresos”. Como su
nombre lo dice, Canvas supone un “lienzo” sobre el cual estan distribuidos 9 mddulos
gue proporcionan las bases con las cuales una organizacion desarrolla un modelo de
negocio.

5.1 Descripcion del modelo de negocio

De acuerdo con lo descrito en el apartado anterior, un modelo de negocio refleja la
I6gica que sigue una empresa para poder conseguir ingresos, es por esta razén que,
para poder describir el modelo de negocio del Hogar de Cristo, es necesario
comprender quienes son sus clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econdmica.

Al ser una organizacion sin fines de lucro, el Hogar de Cristo realiza servicios de
desarrollo social, quienes atiendo a personas que se encuentran en situacion de
vulnerabilidad, con esta idea se platean las siguientes interrogantes: ¢ Qué ofrece?, ¢a
guienes?, ¢como llega a ellos? y ¢,como se relaciona?

La Figura 20 ayuda a responder las interrogantes planteada, donde cada una de estas
preguntas es representada como un maodulo dentro de un lienzo. La propuesta de valor
ayuda a responder: Qué ofrece, donde se especifica que el Hogar de Cristo “elabora y
ejecuta programas que contribuyan efectivamente a la inclusion social de los mas
pobres y vulnerables de la sociedad, entregando un trato digno y seguro, asegurando la
utilizacién eficiente de los recursos”, si bien esta declaracion da a entender quiénes son
sus clientes, es en el segmento de clientes donde se acota y especifica quienes son
este grupo, el Hogar de Cristo define a las personas que atiende como beneficiarios
guienes estan divididos en personas en situacion de calle, adultos mayores,
discapacidad mental, infanto adolescente y personas con consumo problematico de
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drogas. El cuadrante de relacion con cliente indica que este servicio se realiza de forma
directa y el cuadrante de canal, especifica que esto es llevado a cabo en las
hospederias con las que cuenta la organizacion.

Figura 20: Descripcion modelo de negocio - Beneficiarios
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Fuente: Elaboracion propia.

Al mismo tiempo el Hogar de Cristo, cuenta con un segundo segmento de clientes, los
cuales para el efecto de este documento son definidos como donantes, ellos son
guienes por medio de donaciones voluntarias permiten que el Hogar de Cristo reciba
ingresos. Estos ingresos pueden ser clasificados por ingresos provenientes del Estado,
de privados o ingresos generados por la misma organizacion (propios).

La Figura 21 muestra como a través de la misma propuesta de valor, se llega al
segmento de donantes, sin embargo, dado que los servicios no van de forma directa a
este grupo, la relacion con ellos y los canales son distintos a los beneficiarios. La
relacion con los donantes es través de ejecutivos de cuentas, que fidelizan y generan
confianza de las actividades realizadas por la fundacién.
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Figura 21: Descripcion modelo de negocio - Donantes
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Fuente: Elaboracion propia.

Entiendo quiénes son los clientes y cual es la oferta del modelo de negocio, es
necesario especificar cuales son las actividades que se hacen indispensables, qué
recursos, qué asociaciones son claves y cuales son los costos para poder cumplir a los
clientes con la oferta.

En la Figura 22 se observan cuales son las actividad y recursos necesarios para dar
viabilidad al modelo de negocio, donde para poder brindar el servicio a los beneficiarios,
este se realiza a través de las hospederias, esto es uno los recursos clave gue tiene la
organizacion, donde también es fundamental contar con monitores quienes realicen las
prestaciones en conjunto con voluntarios quienes les dan apoyo en esta tarea. Existen
escuelas de formacion propia de la organizacion, donde los monitores se preparan y
se certifican como profesionales. Lo anterior, permite llevar a cabo la operacion de los
programas. Para apoyar las actividades de operacion de programas existen alianzas
con Universidades, donde existen convenios con carreras ligadas a la salud para que
sus estudiantes realizan practicas profesionales, también existen alianzas con
empresas privadas que tienen programas de responsabilidad social internos, donde
trabajadores participan como voluntarios en los distintos programas del Hogar de Cristo.
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Por otro lado, es fundamental lograr que nuevos donantes quieran ser parte de la
organizacion, para esto es necesario realizar las actividades de captacion, el cual se
completa con las actividades de comunicacion y difusién, donde se da a conocer a la
poblacion las actividades y logros que ha realizado la organizacién, y asi lograr un
mayor interés en la sociedad. En el caso de los recursos captados por parte del
Gobierno, el Hogar de Cristo realiza constantemente trabajos en forma conjunta con el
ministerio de desarrollo social para la generacion de nuevos programas por parte del
gobierno, los cuales son licitados para que sean realizados por organizaciones sin fines
de lucro.

Los gastos en los que incurren el Hogar de Cristo son separados en gastos de
atencion social, los cuales corresponden a los recursos que van en directa relacion a
los beneficiarios y los gastos de administracion destinados a la gestion y
administracion de la organizacion.

Figura 22: Descripcion modelo de negocio - Infraestructura y viabilidad
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Fuente: Elaboracioén propia.

De acuerdo con lo descrito, el modelo de negocio del Hogar de Cristo se representa en
la Figura 23, de acuerdo con los elementos definidos, integrados para ambos
segmentos de clientes en el lienzo. A partir de este disefio, se lleva a cabo, la
descripcion y andlisis de cada uno de los médulos que conforman el lienzo de manera
detallada.
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Figura 23: Modelo de Negocio Fundacion Hogar de Cristo
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Aporte a Programas Terceros 0%
Gastos de Administracion 16%
- 7\

Fuente: Elaboracién propia con aporte de datos extraidos de la memoria Hogar de Cristo 2018.
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1) Segmento de mercado (SM)

La Fundacién Hogar de Cristo al ser una organizacion sin fines de lucro se enfoca en
dos grupos de segmentos, quienes reciben el servicio (beneficiarios) y quienes
aportan con recursos a la institucion (donantes) para que pueda desarrollar sus
programas. Por lo anterior, los segmentos de mercado son:

e Beneficiarios

Los beneficiarios son personas en situacion de pobreza y vulnerabilidad dentro de la
sociedad en Chile, focalizados de acuerdo con criterios y procedimientos de acuerdo
con la poblacibn potencial seleccionando prioridades y dando tratamiento
preferencial a algunas probleméticas sociales especificas. Dentro de este segmento
la UEN se enfoca en:

Personas en situacion de calle: corresponden a personas sin hogar o
residencia, de forma temporal o permanente, producto de una situacion de
crisis individual, familiar o social; que presenten un debilitamiento o ausencia
de acceso a redes familiares, institucionales o sociales y que para desarrollar
su vida cotidiana requieran del apoyo de organismos publicos o privados.

Adulto mayor: enfocado en adultos mayores que se encuentren en situacion
de pobreza y exclusion, y que ademas presenten al menos algun nivel de
dependencia.

Discapacidad mental: para personas adultas en situacion de pobreza y
exclusién social con discapacidad mental (psiquica y/o intelectual), que
requieren apoyo social para favorecer el ejercicio de sus derechos y
ampliando sus oportunidades

Infanto adolescente: atender a nifios y jévenes vulnerados gravemente en
sus derechos y que ingresan a residencias de proteccion estan dentro de los
grupos mas excluidos de la sociedad.

Consumo problemético: enfocada en personas en situacion de pobreza que
presentan consumo problematico de alcohol y otras drogas.

e Donantes

Este segmento corresponde al grupo de personas, empresas y Estado quienes
mediante aporte monetario y no monetarios realizan donaciones a la fundacién para
que este pueda entregar su servicio, este segmento se categoriza como “donantes”
guienes esperan que los recursos sean administrados por la institucion de manera
eficiente y transparente. Dentro de esta categoria estan:
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Socios: corresponde a personas quienes liboremente deciden realizar aportes
monetarios a la fundacion de forma periodica. EI 2018 el hogar de Cristo
cuenta con 345.593 socios (Hogar de Cristo, 2018), en la Tabla 35 se muestra
la distribucién de socios en el pais, segun territorio geogréafico, se observa que
la mayor cantidad de socios se encuentra en la zona centro que involucra la
region de Valparaiso, O’Higgins y metropolitana con 177.187 socios.

Tabla 35: Socios Hogar de Cristo 2018

ZONA SOClOoS
fona Norte 57.575
Zona Centro 177.187
Zona Sur 81.132
Zona Austral 29.699
Total 345.593

Fuente: Elaboracién propia segun Memoria Hogar de Cristo 2018.

Donantes individuales: este grupo lo componen personas que realizan
aportes monetarios y no monetarios, los cuales se generan de forma puntual
en un periodo dado, no se espera que vuelva a ocurrir en el tiempo. Los
aportes no monetarios recibidos son bastantes variados, los cuales pueden
ser desde donaciones de terrenos, bodegas para que sean administradas por
la fundacion, alimentos, vehiculos, casas entre otros.

Empresas: Este segmento lo conforman empresas que mediante convenios
con el Hogar de Cristo realizan aportes monetarios como empresa y de sus
trabajadores mediante descuento de planillas, esto esta enfocado en
Empresas que tengan o desean promover la cultura de responsabilidad social
empresarial.

Estado: Es parte fundamental el aporte del Estado, dado que representa
alrededor de un 40% del ingreso del Hogar de Cristo, cumplir con las
normativas del Estado para la participacion de las licitaciones es primordial
para la captacion de recursos, por lo que es relevante en el segmento de
clientes claves.

2) Propuesta de Valor (PV)
Se ha definido para la Fundacion Hogar de Cristo la siguiente propuesta de valor:

“Elaboramos y ejecutamos programas que contribuyan efectivamente a la
inclusién social de los mas pobres y vulnerables de la sociedad, entregando un
trato digno, mientras aseguramos la utilizacion eficiente de los recursos”

Dentro de esta propuesta, los atributos de la propuesta de valor son; “programas que
contribuyan efectivamente a la inclusion social”, “trato digno” y “utilizacion eficiente
de recursos”. En el capitulo 4.3 de este informe se profundiza en el disefio.
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La propuesta de valor est4 enfocada en estos dos segmentos, los beneficiarios y los
donantes, donde por una parte esta la entrega de valor para quienes reciben el
servicio y la propuesta para quienes realizan los aportes recurrentes necesarios para
la sostenibilidad del negocio.

3) Canales (C)

Los canales para la entrega de la propuesta de valor se clasifican en distribucion,
ventas y comunicacion entre el segmento de cliente y la fundacion, estos puntos de
contacto cumplen un rol fundamental como punto de contacto con el cliente. Los
canales en el Hogar de Cristo de acuerdo con su clasificacion son:

e Distribucién

Para distribuir o entregar el servicio a los beneficiarios el Hogar de Cristo cuenta con
hospederias, donde se realizan los programas, estas hospederias estan
establecidas a lo largo de todo el pais, desde Arica a Punta Arenas, cada una de
ellas esta especializada segun el segmento de beneficiario al cual atiende. Ademas,
esta la entrega de alimentos a personas en situacion de calle la cual se realiza con
apoyo de voluntarios en determinados periodos (visita calle).

Se destacan las hospederias ya que en estos lugares se entrega atencion integral
con profesionales, que buscan entregar apoyo y tratamiento para la superacion de
pobreza.

e \Ventas

Los canales de ventas estan relacionados en determinar como compran los
productos los clientes para poder generar ingresos. El Hogar de Cristo, al ser una
fundacion sin fines de lucro, realiza la captura de recursos mediante el segmento de
donantes, para realizar estd accion la fundacion tiene ejecutivos dedicados a
capturar socios (personas o empresas), esto se puede realizar de manera directa a
través de captura de socios en las calles o llamados telefonicos, consultando a las
personas si desean ser donantes para la fundacion.

Por otro lado, se realiza una captacion indirecta a través del sitio web del Hogar de
Cristo, donde las personas de forma voluntaria pueden registrarse como socios 0
realizar alguna donacioén individual.

e Comunicacién

Dar a conocer a los clientes los servicios entregados por la fundacién es primordial
para difundir las actividades desarrolladas y el impacto que estas en los
beneficiarios. La comunicacién se realiza mediante una gestion activa del portal
web de la fundacion, llamados telefonicos y mediante redes sociales, dando a
conocer las actividades realizadas, noticias relacionadas con situacion de pobreza,
estudios y casos para que tanto la comunidad y los socios se puedan informan.

101



Adicionalmente, la fundacién participa con stand en eventos masivos, como
festivales o eventos, donde dan a conocer sus actividades a la comunidad.

4) Relacion con los clientes (RC)

Las instancias de relacion con los clientes van de acuerdo al segmento de clientes,
para el caso de los beneficiarios la entrega de servicios se realiza directamente en
los programas, hospederias o ambulatorios, donde los monitores y profesionales
interactian de forma presencial con los beneficiarios, dichas actividades no solo
van en el cumplimiento de sus funciones, ya que también cumplen con el rol de
escuchar, conversar, prestar soporte y consejos con los beneficiarios, lo cual
fomenta la generacion de vinculos. Es importante que el vinculo que se establece
con el beneficiario sea cercano y permanente, en este sentido se busca velar por la
estabilidad profesional del equipo, dado que el vinculo que se establece en una
primera instancia es con el personal y posteriormente institucional. Esto es
importante, considerando que los beneficiarios arrastran una historia familiar de
quiebres y desencuentros, por lo cual, el proceso de intervencidon se enfoca en
fortalecer los vinculos con los beneficiarios, entregando el apoyo necesario para
superar en alguna medida su situacion.

La disponibilizacion de informacion sobre las actividades y recursos gastados en los
programas es uno de los focos de la institucion, es por esta razon que se realizan
auditorias periddicas de sus estados financieros los que son publicados para libre
disposicion, no solo de los donantes, sino también a la ciudadania, en la pagina web
del Hogar de Cristo, existe una seccion donde se pueden acceder a todos estos
documentos libremente, lo cual busca generar confianza en la utilizacion de los
recursos que recibe la institucion.

Ademas, se cuenta con un servicio de asistencia personal, donde existen ejecutivos
cuya labor es captar nuevos donantes a la institucion, pero también para informar el
rol a la sociedad, a quienes estén interesados en conocer las actividades que se
realizan.

5) Fuentes de ingreso (FI)

El modelo de negocio del Hogar de Cristo para la generacion de ingresos esta
basado de acuerdo con el aporte que realizan los donantes y la generacion de
recursos propios, principalmente se clasifican en:

e Aportes provenientes del Estado

La captacion de recursos por parte de Estado se realiza mediante la ejecuciéon de
programas del gobierno, donde la fundacién postula mediante una licitacion, segun
los requerimientos de cada programa, en caso de ser asignada dicha licitacion, el
Hogar de Cristo presta los servicios mediante alguno de sus programas y el Estado
realiza el aporte monetario segin el nimero de personas atendidas. Este tipo de
licitaciones tienen plazos de adjudicaciéon que pueden ser entre 1 a 5 afios.
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e Aportes provenientes de privados

Los aportes provenientes de privados representan alrededor de un 47% de los
ingresos que recibe el Hogar de Cristo, las fuentes de estos ingresos estan quienes
realizan aportes periddicamente como socios automaticos (pago automatico desde
alguna cuenta bancaria), socios domiciliarios (pago en efectivo mediante ejecutivos
en terreno que van a las viviendas de los socios), donaciones de empresas o0
donaciones de empleados, que mediante descuento por planillas de remuneraciones
realizan donaciones. También se captan ingresos que no son recurrentes en el
tiempo como donaciones individuales, por ciudadanos, empresas o familias, las
cuales de manera altruista realizan donaciones a la institucion.

e |NQresos propios

Los ingresos propios del Hogar de Cristo corresponden a un 14% del total, estos
ingresos provienen de diferentes actividades, dentro de las cuales estan la
comercializacion de articulos religiosos y ventas de coronas de caridad, por otro
lado, esta el ingreso de arriendos de locales o terrenos (los cuales han sido donados
a la institucion) e ingresos derivados de la venta de donativos, los cuales no pueden
ser usados de manera directa en la entrega de servicios.

6) Recursos Clave (RC)

Los modelos de negocio requieren recursos clave que permiten a las empresas
crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer relaciones
con segmentos de mercado y percibir ingresos. En el caso del Hogar de Cristo los
recursos claves estan divididos principalmente por capital humano y recursos fisicos.

e Capital Humano

En la fundacion el capital humano cobra principal relevancia, dado que se estan
prestando servicio de forma directa a cada uno de los beneficiarios, dentro de esta
categoria son de vital relevancia quienes atienden y estan dia a dia con los
beneficiarios, para el modelo de negocio se consideran recursos claves los:

Monitores: Son quienes trabajan directamente con las personas que hacen
uso de la hospederia, los cuales realizan actividades de autocuidado en
pacientes, poseen conocimientos de patologias de la salud mental y manejan
equipos de atenciébn a usuarios. Son ellos quienes prestan servicios
diariamente a los beneficiarios. Ellos son un recurso clave para la fundacion
pues son quienes realizan vinculos con las personas que son atendidas, los
cuales sefialan que en general el factor primordial para asistir a los programas
es por los vinculos que han generado con sus monitores (Ministerio de
Desarrollo Social, 2017).

Voluntarios: El apoyo de los voluntarios es fundamental dado que apoyan
muchas tareas que se desarrollan en los programas, los voluntarios brindan
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un apoyo personalizado a los beneficiarios de los programas y ayudan a los
monitores en la entrega de servicios basicos, ellos cumplen con el papel de
sensibilizar sobre la tarea que desarrolla la fundacion y la de resaltar la
importancia de la participacion ciudadana en el cambio social deseado.

Por otra parte, gracias a los voluntarios es que es posible el desarrollo del
servicio “Calle”, donde se entrega alimentacion a personas que se encuentran
en situacion de calle y no tienen la posibilidad de asistir a alguna hospederia,
sin ellos este servicio no seria posible.

El afio 2018, el Hogar de Cristo convoco en total a 36.128 personas en mas
de mil proyectos ejecutados a nivel nacional. Estos se realizaron a través de
voluntariado grupal, individual, corporativo, escolar y educacién superior.

e Recursos Fisicos

Dentro de los recursos fisicos claves para la entrega de los servicios, esta la
infraestructura necesaria para la entrega de los programas y los recursos que
generan conocimiento y disminuciéon de costos. Dentro de esta categoria esta:

Hospederias: Conforman los lugares donde se realizan los programas, estas
estan ubicadas a lo largo de todo el pais, reciben a mas de 360.000 personas
durante el afio (Hogar de Cristo, 2018). En ellas se entregan las facilidades a
los beneficiarios de atencién béasica, acompafiamiento, servicios de salud,
actividades recreativos y talleres, ademas de hospedaje. Estas hospederias
se encuentran en lugares de la region donde hay poblacién vulnerable o de
facil acceso. Estas son recursos propios de la institucion, los cuales fueron
adquiridos mediante compras, construccion o donaciones.

Bodega Central: Esto es importante por la propuesta de eficiencia en la
administraciéon de los recursos, dado permite centralizar las comprar de
insumos, alimentos y materiales que necesitan los diferentes programas de la
organizacion. Sirve como un centro de paso Yy distribucion, el cual permite a la
institucion realizar compras al por mayor a los diferentes proveedores para
obtener un mejor precio, los cuales son despachados a la bodega, donde
posteriormente se despachan los recursos a los diferentes programas del
pais.

Escuela de formacion: El hogar de Cristo cuenta con su propia escuela de
formacion, en ella se busca desarrollar las capacidades de los trabajadores y
entregar conocimientos relacionados a la atencién de las personas mas
vulnerables. Dicha programas educativos estan certificados a través del
Centro de Evaluacion y Certificacibn de Competencias Laborales, de la
Direccion General de Asistencia Técnica de la USM, acreditado por
Chilevalora. Esto es de vital importancia para transmitir el conocimiento y
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experiencia de forma transversal en la atencion de beneficiarios, lo cual va en
directa relacion a la busqueda de efectividad de los programas que busca
lograr el Hogar de Cristo.

7) Actividades clave (AC)

Las acciones claves que debe realizar el Hogar de Cristo para que su modelo de
negocio funcione, que al igual que los recursos clave, son necesarias para cumplir
con la propuesta de valor, establecer relaciones con donantes y percibir ingresos,
son las siguientes:

Operacion de Programas: El correcto desarrollo de los programas es una
actividad fundamental para el Hogar de Cristo, ya que representa el conjunto
de actividades definidas en los planes de accién para cada segmento de
beneficiario, donde se entregan los servicios de salud y alimentacion basicos,
ademas del apoyo psicoterapéutico a los beneficiarios para que puedan salir
de la situacion de vulnerabilidad en la que se encuentran. Esta actividad es
clave para cumplir con la propuesta de valor en la realizacion de programas
efectivos y la planificacion eficiente de entrega de recursos. Cumplir con la
correcta ejecucion de los planes de accion con lleva a la utilizacion eficiente
de recursos, ya que implica que las prestaciones son entregadas tal cual
como fueron concebidas.

Formacion de monitores: Como se definio, los monitores son un recurso
clave para la prestacion del servicio del Hogar de Cristo, ya que procuran
vincularse con beneficiarios cuyos vinculos familiares y cercanos han sido
trastocados, en este sentido, es importante velar por mantener equipos
estables de trabajo, de manera tal, que el vinculo que establezcan con los
beneficiarios también se mantenga, entregando un trato digno, ademas de la
generacion de vinculos en la relacion con clientes. Es fundamental que los
equipos se vayan especializando en la tematica de intervencidn y que se
establezcan instancias periddicas de autocuidado de modo de prevenir que la
violencia (simbdélica y material) con que ellos lidian cotidianamente les afecte
en el ejercicio de su profesion.

Captacion de socios: Al ser una organizacion sin fines de lucro, unas de las
actividades claves en la captacion y retencion de donantes, donde es
necesario poder mantener una cartera de socios estable para asegurar el
ingreso de recursos y poder cumplir con los planes de intervencion del afio.

Comunicacion y difusién: Difundir las actividades y logros que realiza la
organizacion, es una actividad clave, que permite dar a conocer a la poblacion
la labor que se esta realizando y el impacto que esta obra tiene, lo cual facilita
la actividad de captacién de socios mediante conocimiento de la marca. Por
otro parte, comunicar como se estan utilizando los recursos que son donados
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a la fundacién, va en directo apoyo del atributo de transparencia que se
promueve en la propuesta de valor.

8) Alianzas (A)

En este modulo se describe la red de proveedores y socios que contribuyen al
funcionamiento del modelo de negocio para el Hogar de Cristo. Dentro de estas
alianzas claves se encuentran:

Gobierno: Permanentemente se realizan mesas de trabajo en conjunto con
otras organizaciones de la sociedad civil y el ministerio de desarrollo social
para aportes mediante la experiencia y disefios técnicos de programas, de tal
manera de acordar lineas y acciones de colaboracion y trabajo conjunto con
el Estado a nivel nacional, en la atencion de personas en situacion de pobreza
monetaria y/o multidimensional, el disefio, implementacion y financiamiento
necesarios para el logro de los objetivos de estos programas. El Gobierno
necesita proveedores que cuenten con infraestructura para realizar programas
sociales, entregando recursos monetarios para que estos se desarrollen.

Empresas: El Hogar de Cristo propicia espacios donde las empresas pueden,
mediante distintos proyectos, canalizar sus estrategias de sustentabilidad,
participando con sus colaboradores de realizar voluntario. Esta alianza entre
las empresas y Hogar de Cristo busca satisfacer las necesidades presentes
en los programas sociales, vinculado a mas personas, ademas que las
empresas puedan cumplir sus estrategias trazadas y, en conjunto con el
Hogar de Cristo, aportar a la consecucion de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible. En consecuencia, el voluntariado corporativo responde a una
experiencia de voluntariado entre una empresa y Hogar de Cristo, en donde
por medio de un proyecto se llevan a cabo actividades que generan valor
compartido para los programas sociales y para las empresas.

El afio 2018, el Hogar de Cristo concret6 alianzas de voluntariado con 13
empresas, realizando 80 proyectos e involucrando a 846 personas (Hogar de
Cristo, 2020).

Universidades: Las universidades representan una importante alianza
mediante el convenio docente asistencial, quienes colaboran en la atencién
de pacientes, inclusive con especialidades, a través de la formacion de
algunos becados para realizar practicas profesionales. Ademas, esta
asociaciéon puede generar otros beneficios para la institucibn como, por
ejemplo, la incorporacién de tecnologia o nuevas técnicas en cuanto a
prestaciones de salud que contribuyan a brindar soluciones efectivas a los
usuarios.
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9) Estructura de costos (EC)

En la estructura de costos se describen los principales costes en los que se incurre
el Hogar de Cristo segun su modelo de negocio. Como se puede apreciar en la
Figura 23, los gastos de la fundacion se separan en dos categorias, gastos de
atencion social y gastos de administracion.

Los gastos de atencion social corresponden a un 84% del total de los gastos, y
corresponden a todos los gastos que se incurren en la prestacion del servicio de los
beneficiarios, dentro de estos gastos se destaca que el gasto directo a beneficiarios
representa un 55% del total.

Los gastos de administracién estan los gastos que no tienen relacion directa con los
beneficiarios y representan un 16% del gasto anual, estos gastos son
mayoritariamente a la mantencion de las areas de apoyo, por ejemplo: finanzas,
contabilidad, recursos humanos, entre otros.

Descripto el modelo de negocios del Hogar de Cristo, se procede a revisar la
relacion existente entre el modelo de negocios y los atributos de la propuesta de
valor.

5.2 Descripcion y anéalisis del modelo de negocio

En este punto se realiza un analisis de la relacion que existe entre los apartados del
modelo de negocio, con los atributos de la propuesta de valor. Para esto se realiza
una matriz, la cual se presenta en la Tabla 36 donde se describe la relacion de cada
uno de los elementos descritos en el lienzo.
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Tabla 36: Matriz de relacién entre modelo de negocio y la propuesta de valor

Inclusién de social

Trato digno y empatico

Utilizacién eficiente de
recursos

Socios, empresas y donantes
individuales que aportan con

(%]
[0}
g - Beneficiarios que se - Beneficiarios que llegan en recursos monetarios para que
o encuentran en situacion de situacion de pobreza, que no se entreguen servicios en
3 vulnerabilidad deben tienen vinculos familiares, ayuda a los mas vulnerables.
42 recibir terapias sicosociales que se sienten marginados El Estado que a través de
:% para la reinsercion social. de la sociedad. licitaciones financia programas
L que sean realizados por
terceros.
- Hospederias que se encuentran a lo largo del pais, que
= cuentan con las instalaciones necesarias para atender a los
S beneficiarios.
o
- Visitas en calle para la entrega de alimentos.
Mediante los estados
° financieros publicos en la
;é; - Larelacion presencial y directa con los beneficiarios es pagina web se puede observar
S fundamental para poder cumplir con la propuesta de valor. la utilizacion de recursos.
:S Donde ademas se busca pode generar vinculos entre los A través de la pagina web se
:«‘;’ beneficiarios y los monitores que los atienden. puede solicitar informacién
& adicional respecto a la
utilizacién de los recursos
- Personas que aportan con
- Los programas de Estado recursos, ya sea de dinero o
que buscan financiar tiempo (siendo voluntario) a
iniciativas de desarrollo instituciones que presenten Empresas que desean aportar
g social a través de terceros. servicios a los mas al desarrollo de la comunidad
Eﬂ - Personas que desean necesitados de manera digna gue aportan con recursos a
Y ayudar a causas de y respetuosa, ya que instituciones que presenten
qC:, desarrollo social que se reconocen la situacién de servicios realizando una buena
L utilizacidn de los recursos.

inscriben como socios en la
institucion para realizar
aportes en dinero.

vulnerabilidad que viven a

diario los beneficios y buscan

retribuir su situacion
mediante sus acciones.

Fuente: Elaboracién propia. (Continua en la siguiente pagina)
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Tabla 36 (continuacion): Matriz de relacion entre modelo de negocio y la propuesta

de valor

Inclusién de social

Trato digno y empatico

Utilizacion eficiente de
recursos

- Monitores con vocacion de
servicio, que reconozcan los

- Recursos humanos tales como

3 - Escuela de formacién que L monitores y profesionales de
> . derechos de los beneficiarios
o entregue conocimientos y . L salud, que cumplan con los
(@) . realizan una atencion digna, o
n herramientas a los protocolos definidos en los
2 ] de tal manera de poder ] .
< monitores para el correcto i planes de intervencion para
3 L, generar vinculos con los
o de empleo de atencion. . cada segmento de
12 beneficiarios para que .
. beneficiarios.
continden en los programas.
El plan de inclusion social se
detallan los recursos e
- La operacidén de programas, | - Formacion de monitores insumos que se deben invertir
" los cuales estan disefiados para que estén preparados en cada uno de los
qJ .
4 ara cada segmento de ara la atencion de los N
= P ada seg , P 3 ate beneficiarios.
O beneficiarios, donde esta beneficiarios, los cuales han
g definida la entrega de vivido realidades de vida Personal que siga las fichas
3 servicios, actividades, complejas, donde los técnicas del plan de
2 terapias que van en ayuda monitores deben tener las intervencion, donde se
5 .
< a fomentar la inclusion herramientas para poder apliquen correctamente todas
social. escucharlos y apoyarlos. las actividades de los
programasy no se trata de
ahorrar en insumos.
- Gobiernos mediante el
ministerio de desarrollo
social, para impulsar - Universidades o escuelas que
nuevos programas, los desean participar como . de soft
. mpresas de software que
cuales se puedan ser voluntario en los programas N ! s
: entregan licencias de manera
@ realizados por terceros calle donde se entrega a e al -
: T . .. gratuita a la organizacién para
e mediante licitaciones. alimentacion a las personas
© uacion d lle. adems que puedan hacer uso de estos
= . ; ; en situacién de calle, ademas . ) B
< Universidades con o y realizar una mejor gestion
convenio que pueden de poder compartir un interna
contribuir con personal de momento, escuchando a las
la salud que requieren personas y dando aliento.
realizar practicas
profesionales.
g Ejecucion presupuestaria para
i . . L L la ejecucion de programas,
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5.3 Andlisis de rentabilidad o captura de valor del modelo de negocio

En esta seccion se realiza un analisis critico de potenciales mejoras al modelo de
negocio, que permitan capturar una mayor rentabilidad, tanto econémica o social. Al
ser el Hogar de Cristo una organizacion sin fines de lucro, las mejoras potenciales
mejores propuestas van enfocadas en mejorar las prestaciones a los beneficiarios.

A continuacién, se presentan las oportunidades de mejora analizando el potencial
impacto que estas tienen en el modelo de negocio de la fundacién y como estas
estan interrelacionadas.

a) Traspaso de conocimiento de programas con otras OSFL

Como uno de los atributos de la propuesta de valor, el Hogar de Cristo elabora y
desarrolla programas que contribuyan de manera efectiva a la inclusion social de los
mas pobres y vulnerables de la sociedad, dentro del segmento de beneficiarios
indicado en el modelo de negocio. Siendo una organizacion con mas de 70 afos
dedicada en el desarrollo de programas para los mas vulnerables, cuenta con una
amplia experiencia, tanto en el disefio como ejecucion de programas, es por esta
razon que para llegar a una mayor cantidad de beneficiarios surge la iniciativa que el
Hogar de Cristo pueda asesorar y transmitir sus conocimientos/experiencias a otras
organizaciones sin fines de lucro que estén enfocadas en segmentos similares de
beneficiarios.

Como se describio en el capitulo 1.4, en Chile existen mas de 230.000
organizaciones de la sociedad civil, las cuales han tenido un aumento exponencial
en los ultimos afos donde un 5,4% son organizaciones dedicadas a servicios
sociales (méas de 11 mil organizaciones). Esto es una oportunidad para que el Hogar
de Cristo pueda adoptar un rol de asesor en tematicas sociales, donde pueda
compartir su conocimiento y el disefio de sus programas, lo cuales han sido
desarrollados en base a la experiencia y conocimiento de expertos.

Se propone contar con equipos asesores que estén encargados de contactar a otras
organizaciones que tengan menos experiencia en estas tematicas, para poder
asesorarlas, esto con la finalidad de poder llegar de forma indirecta a mas
beneficiarios a los cuales se les entreguen servicios similares, idealmente iguales, a
los entregados por el Hogar de Cristo.

En la Figura 24 se muestra el impacto en el modelo de negocio y las distintas
relaciones que involucra dicha propuesta, donde se observa que:

1. El asesorar a otras OSFL en base a la experiencia, busca que estas puedan
entregar un mejor servicio en base a la experiencia del Hogar de Cristo, lo que
con lleva a poder entregar un servicio a mas beneficiarios, a través de otras
OSFL. Se requiere poder generar alianzas con otras organizaciones que se
comprometan con las asesorias y a entregar un servicio que recoja las
recomendaciones del Hogar de Cristo.
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Como una de las actividades claves, est4 poder realizar la correcta difusion de
esta propuesta, donde se deben establecer las localidades donde se puede
realizar este plan, de acuerdo con el potencial de organizaciones dentro de un
territorio y el alcance a los beneficiarios. De la misma manera, se debe contar
con un plan de asesoramiento, el cual debe estar estandarizado segun el tipo de
beneficiario que se atiendan las otras OSFL, ademas de contar con la flexibilidad
de adaptarse a las distintas realidades de las organizaciones, ya que muchas de
estas organizaciones no cuentan con los recursos econémicos que tiene el Hogar
de Cristo, por lo que, es necesario contar con un plan de asesoramiento gradual
y enfocado.

Tanto la difusion como el plan de asesorias impactan en los costos de la
organizacion, especificamente en los gastos de administracion, ya que no estan
llegando de manera directa a los beneficiarios. Por esta razén, se propone poder
categorizar como un “Gasto Social Indirecto”, para poder diferenciar el gasto
social directo y gasto de administracion.

Dentro de los recursos claves, se requiere el conocimiento de los profesionales
gue trabajar para la organizacion, donde se hace aun mas relevantes, dado que
son personal con experiencia en tematicas de inclusion social, por lo que, su
apoyo es clave para compartir conocimientos de manera directa a otras
instituciones.

Figura 24: Impacto Modelo de Negocio - Propuesta A
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Fuente: Elaboracién Propia.

b) Actividades en conjunto con Municipios

El Hogar de Cristo tiene una participacion constante en las mesas de trabajo del
ministerio de desarrollo social, donde la fundacion participa con su experiencia para
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fomentar la realizacion de programas por parte del Gobierno que vayan en ayuda al
desarrollo social de las personas. Sin embargo, el Hogar de Cristo no se ha
enfocado en la creacion de trabajo y vinculos en las localidades, por ejemplo,
trabajando con los municipios de cada territorio donde se encuentran instaladas las
hospederias. El servicio que presta el Hogar de Cristo no solo ayuda a los
beneficiarios en poder mejorar su inclusiébn social, sino también ayuda a los
municipios, dado que en muchas ocasiones estos no tienen programas propios o el
conocimiento para ir en ayuda de sus vecinos mas vulnerables. Es por esta razon
gue, una oportunidad de mejorar la comunidad, es involucrarla en conjunto con los
municipios y generar un especio social en el que se puedan desarrollar iniciativas en
conjunto, apoyadas con recursos de municipios en post de los mas vulnerables.

El impacto de esta propuesta en el modelo de negocio se observa en la Figura 25,
donde al establecer una alianza y trabajo en conjunto con municipios se generan las
siguientes relaciones:

1. El incorporar a los municipios, se involucra a la comunidad generando un
compromiso de estos en la aceptacion de su responsabilidad en la definicion e
implementacion de las estrategias, como también en el control ciudadano que
ejercen en la obtencion y ejecucion de los recursos. Este involucramiento se
traduciria en un aumento en la participacion de voluntarios quienes tendran una
mayor participacion en la operacion de los programas, aportando a la inclusion
del segmento beneficiario dentro de cada una de sus comunidades.

2. El trabajo en conjunto con municipios puede producir iniciativas en conjunto,
donde el Hogar de Cristo aporte con sus conocimientos y experiencias en
iniciativas sociales, los cuales pueden ser financiados con recursos de los
municipios, puesto que las iniciativas serian propias de cada localidad, lo que
conllevaria a un mayor ingreso de recursos.
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Figura 25: Impacto Modelo de Negocio - Propuesta C
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Fuente: Elaboracién Propia.
c) Reconocimiento social a colaboradores

El Hogar de Cristo busca poder entregar sus servicios con una eficiente
administracion de recursos, buscando maximizar los recursos hacia los beneficiarios
y minimizar los gastos de administraciéon. Lo anterior, impacta en las remuneraciones
del personal las cuales suelen ser mas bajos que las remuneraciones recibidas en el
sector privado, es por esta razon que la captacion y retencion de talentos se vuelve
un desafio en la organizacion.

Se propone realizar alianzas con empresas privadas que quieran desarrollar
programas de responsabilidad social o aportar de alguna manera a la fundacion,
buscando entregar beneficios a los colaboradores del Hogar de Cristo, como por
ejemplo, generar alianzas con aerolineas o de buses para que los trabajadores
obtengan descuentos en sus pasajes 0 se establezcan alianzas con universidades o
instituciones de educacion para que sus colaboradores puedan acceder a
descuentos en planes educacionales para que puedan mejor su desarrollo personal
y profesional.

En la Figura 26 se muestra las relaciones, en el modelo de negocio, de la busqueda
de alianzas con empresas privadas e instituciones educativas en busqueda de
beneficios directo para sus colaboradores.

1. Alianzas con instituciones educativas como universidades o institutos técnicos
beneficios como becas o descuentos de aranceles para los monitores de
programas, quienes en muchas ocasiones no han tenido acceso a estudios
profesionales, de tal manera de aumentar su compromiso con la organizacioén,

113



dandoles oportunidades y beneficios de manera directa. Del mismo modo, buscar
alianzas con empresas privadas que tal vez no puedan realizar aportes
monetarios en post de los beneficiarios, pero que puedan entregar beneficios a
los colaboradores del Hogar de Cristo brindando descuentos o rebajas en sus
productos (ejemplo: descuento en pasajes, alojamiento, alimentacion, servicios
de entretencion, otros).

Es importante que se elabora y ejecute un plan de difusién que permita explicar
claramente los beneficios que se puedan adquirir si se incorporan a la
organizacion, pero que quede claro que no se utilizan recursos destinados a la
labor social, sino que son un beneficio que entregan empresas e instituciones
educativas en reconocimiento a las labores que realiza el Hogar de Cristo. Al
mismo tiempo, este plan de difusion debe servir de promocién para las empresas
gue participan en esta alianza, donde en un inicio se van a incurrir en gastos
destinados a la administracion.

Figura 26: Impacto Modelo de Negocio - Propuesta D
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Fuente: Elaboracién Propia.

Dadas las propuestas anteriormente planteadas, se plantea un nuevo Canvas que
toma las principales propuestas y las incorpora al modelo de negocio del Hogar de
Cristo presentado en el punto 5.1.

En la Figura 27 se incorporan las propuestas planteadas y como se incorporan al
modelo de negocio inicialmente definido. Dentro de los recursos claves surge contar
con infraestructura tecnoldgica para la base de informaciéon de beneficiarios y
donantes, ademas se incorporan al lienzo dentro las alianzas, proveedores de
software y consultoras para implementacién de proyecto, por otro lado, surgen las
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alianzas con otras organizaciones sin fines de lucro, para poder promover planes
programéaticos similares a los entregados por el Hogar de Cristo y asi poder llegar a
mas beneficiarios. Para las otras propuestas de mejoras, no se incorporan puntos
nuevos en el Canvas, dado que ya estaban contenidas inicialmente en el modelo de
negocio.

115



Figura 27: Modelo de negocio propuesto para Hogar de Cristo
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5.4 Sistema de Control de Gestién

Las compafiias suelen fracasar a la hora de implementar una estrategia o gestionar
las operaciones porque carecen de un sistema de gestidn integral capaz de integrar
y alinear estos procesos vitales. Los procesos de gobernanza deben brindar el
rumbo y la correccion del curso necesario para alcanzar metas (Kaplan y Norton,
2008).

Los sistemas de control de gestion (SCG) segun Simons (1995), son las rutinas
formales, basadas en la informacién y la gestiébn de procedimientos de utilidad para
mantener o alterar patrones en las actividades de la organizacion.

El propdsito de un sistema de control de gestion particularmente es contribuir a la
implementacion de las estrategias, de tal manera de integrar y coordinar las
actividades de alineacion de la estrategia y las operaciones, involucrando mdultiples
procesos de planificacion, control y retroalimentacion. Disefiados de manera
adecuada, los SCG influyen en el comportamiento de los empleados y dirigirlos por
los caminos deseables, incrementando la probabilidad de logro de las metas en la
organizacion (Merchant y Van der Stede, 2007).

La légica para vincular los controles a la estrategia se basa en las siguientes
premisas basicas (Govindarajan, 2000):

e Distintas organizaciones operan generalmente en contextos estratégicos
diferentes.

e Distintas estrategias requieren diferentes prioridades, factores criticos de
éxito, habilidades, perspectivas y comportamientos para ser implantadas de
forma efectiva.

e Los sistemas de control y medicion influyen en el comportamiento de las
personas a través del seguimiento de las actividades que éstas realizan.

e Una perspectiva fundamental en el disefio de sistemas de control debe ser si
el comportamiento inducido por el sistema es congruente con la estrategia.

En el siguiente apartado, se describen las problematicas que fueron planteadas en la
justificacion del proyecto, como estan relacionadas con los problemas de control de
gestion y cudles son las herramientas por las cuales son abordadas.

5.4.1 Problemas de la organizacién relacionados con el Control de Gestién

A continuacion, se describen como afectan estas problematicas a la organizacion
gue justifican un sistema de control de gestion, dichas problematicas se evaltan bajo
6 posibles problematicas de comportamiento organizacional (Caprile, 2019), las
cuales son:

1. Alineamiento vertical: problemas causados en la delegacion de la toma de
decisiones, acciones o0 iniciativas por la que se espera un esfuerzo, se
pueden producir cuando existen problemas de liderazgo, comunicaciones
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corporativas, divergencia de objetivos-incentivos o falta de incentivos
correctos, ocasionando problemas de direccion y motivacion en los individuos.

2. Alineamiento horizontal: se produce cuando diferentes &reas persiguen
diferentes objetivos individuales que pueden estar en conflicto entre si,
pudiendo ser ocasionados por una mala coordinacion entre colaboradores,
problemas en el disefio de los procesos, divergencia de objetivos-incentivos,
donde se persiguen 6ptimos locales en desmedro del beneficio global de la
empresa.

3. Disefio organizacional: hace referencia a problemas que pueden ser
generados en el disefio de la estructura organizacional, por ejemplo,
estructuras jerarquicas que tengan un disefio centralizado que esté
ocasionados ineficiencias o conflictos en la toma de decisiones donde una
estructura descentralizada pueda adaptarse mejor a su realidad. Problemas
generados por una mala asignacion de metas y recursos, los cuales pueden
no estar alienados con la estrategia 0 por problemas causados en los
mecanismos de integracion y coordinacion.

4. Cultura organizacional: problemas generados a una cultura inadecuada para
enfrentar a los desafios actuales, falta de velocidad de transformacion
organizacional, problemas ética vinculado al desempefio de Ilos
colaboradores.

5. Competencias: no es estrictamente un problema de control de gestion, pero si
un problema de control operacional, pues contar con personal que no tenga
las competencias del cargo puede ocasionar problemas de ansiedad o
frustracion en el individuo, puede implicar un riesgo en la toma decisiones
dada incapacidades de los individuos que se estén ocultando o no hayan sido
detectadas, entre otros.

6. Disefio y/o implementacion de sistema de control de gestion: son problemas
gue surgen por la falta de mecanismos formales que pueden generar
problemas de juicos de valor y percepciones. Por otra parte, se pueden
generar problemas que surgen por excesos de mecanismos de control que
resten agilidad a la organizacién. También se pueden generar problemas
relacionados con fallas en los mecanismos actuales que generen vacios 0
generen incentivos contrapuestos mal manejados.

En la Tabla 37 se clasifican los problemas planteados en la justificacion del proyecto
y los problemas de comportamiento organizacional al que estan asociados.

118



Tabla 37: Problemas de la organizacion que justifican un SCG

Problematicas en la organizacion Problemas de comportamiento
detectadas organizacional

Brecha en los objetivos estratégicos

(causales) Disefio y/o implementacion del SCG

Indicadores no recopilan toda la

. S . Disefo y/o implementacién del SCG
informacién critica del negocio v/ P

Esquemas de incentivos 100% monetario Alineamiento vertical

Dificultad priorizacion de indicadores

Disef impl i6 |
relevantes isefio y/o implementacién del SCG

Fuente: Elaboracion propia.

Cada una de las problematicas se describe a continuacion, donde se contextualiza
los problemas que se estan generando en la organizacion y como estos son
abordados en el proyecto.

a) Brechaen los objetivos estratégicos (causales)

Un objetivo estratégico es un fin deseado, clave para la organizacion y para la
consecucion de su vision, su cumplimiento es un elemento de maxima prioridad para
llevar a cabo la estrategia de la organizacion.

El Hogar de Cristo es una organizacion con mas de 70 afios de vida donde a lo largo
del tiempo se han ido perfeccionando los objetivos estratégicos que permitan da
cumplimiento a la vision de la organizacion.

Pese a ser una organizacién con experiencia en el rubro, se encuentran algunas
brechas en los objetivos planteados que requieren tener sinergia con otros para
poder lograr objetivos que sean sostenibles en el tiempo.

Por ejemplo, el area de captacion de recursos tiene como objetivo cumplir con la
captacion de recursos establecidos en el presupuesto anual, contar con solo este
objetivo puede causar comportamientos no deseados, ya que por buscar el logro del
cumplimiento en el corto o mediano plazo, podria ocasionar en hostigamiento de los
ejecutivos de captacién hacia sus socios ya cautivos para aumentar los aportes que
estos realizan y no salir en busqueda de nuevos socios que puedan traer recursos
frescos.

En la actualidad existe una alta rotacion de socios de forma anual, donde la fuga de
socios es similar a la cantidad de socios captados, no hay un conocimiento claro del
porque se estan fugando los socios. Lo anterior, hace que cada afio se enfoquen
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recursos en cubrir la brecha de socios que se han fugado para cumplir con la meta
presupuestaria.

Para abordar esta problematica se plantean objetivos estratégicos que en su
conjunto generen un efecto de causalidad en el objetivo de recaudacion, esto se
plantea a través de un mapa estratégico y cuadro de mando para la definicién de
indicadores a medir.

b) Indicadores no recopilan toda la informacion critica del negocio

Los indicadores son las reglas de célculo y/o ratios de gestion que sirven para medir
y valorar el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Su eleccion y definicién es
una decisibn muy importante, ya que son los que provocaran que la organizacion se
mueva en la direccion correcta o no (Martinez y Milla, 2005).

Dentro de las declaraciones estratégicas de la organizacion, se manifiesta que uno
de los fines hacia sus beneficiarios es “contribuir de forma efectiva a la inclusion
oficial”. Para lo anterior, es necesario no solo establecer objetivos que apunten en
esta direccién, sino también indicadores claros que permitan medir o dar
seguimiento a la evolucion que tienen los beneficiarios en el transcurso de cada
programa, donde se debe construir una base con informacion accesible que sea
medible y confiable.

En la actualidad, no existe un estandar formal que permita medir la evolucion de los
beneficiarios de acuerdo con su segmento o necesidades, la evaluacion es realizada
en cada programa y queda a criterio del personal que esta atendiendo a los
beneficiarios.

Por ejemplo, si un beneficiario que asiste a los programas de “consumo problematico
de drogas” se pregunta si ha disminuido su consumo respecto al periodo anterior, en
caso de ser asi se considera una mejora en su situacion de vulnerabilidad, sin
embargo, no hay un registro periodico que permita realizar una trazabilidad del
beneficiario en el tiempo y poder contrastar cual ha sido el impacto que han tenido
los programas en la persona y finalmente ver si la estrategia de la organizacion se
esta cumpliendo o no.

Para abordar esta problematica se establecen objetivos estratégicos, los cuales son
representados en un mapa estratégico, ademas de definir responsables en conjunto
con iniciativas, indicadores y sus respectivas metas para que puedan ser llevados a
cabo.

c) Esquemas de incentivos 100% monetario

El disefio de un esquema de incentivos es una tarea compleja pues impacta
directamente en el desempefio de los colaboradores en sus actividades, el cual
busca influir de manera positiva en el desempefio para el cumplimiento de metas y
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objetivos. Estos sistemas son una buena herramienta de control de gestién para
lograr alineamiento de los trabajadores a la estrategia definida por la organizacion.

Un mal esquema de incentivo puede influenciar de forma negativa en el desempefio
de los trabajadores, los cuales pueden generar comportamientos individuales no
deseados que vayan en desmedro del cumplimiento de metas y objetivos.

El Hogar de Cristo se financia a través de aportes de terceros, busca ser eficiente en
la entrega de sus programas y servicios, tratando de tener gastos administrativos
bajos, es decir, tratando de maximizar los recursos que vayan en directo aporte de
sus beneficiarios.

En el actual sistema de incentivos se recompensa a los trabajadores cuando se
logra un 100% del cumplimiento presupuestario anual en la organizacion, dicha
recompensa se traduce en un bono monetario el cual es entregado una vez al afo,
en caso de no lograr el cumplimiento presupuestario el bono no es entregado.

Este disefio es consecuente frente a la propuesta que tiene la organizacion, donde
solo se premia a los trabajadores cuando se realiza una excelente gestion de los
recursos y sirve como una sefal para indicar que la prioridad de la organizacion son
los beneficiarios. Sin embargo, este tipo de disefio puede impactar de forma
negativa en algunos de los trabajadores, tales como:

e Puede causar desmotivacion en los trabajadores cuando no se logran
alcanzar la meta presupuestaria, especialmente cuando son impactados por
factores externos que puedan afectar el cumplimiento de esta, que no estén
relacionados con el desempefio de los trabajadores, por ejemplo: crisis
econdmica del pais que impacte en la recaudacion de recursos.

e También puede existir la percepcion en los trabajadores que la meta a cumplir
sea poco realizable, lo cual puede ocasionar que el esquema cause un nulo
impacto en mejorar los desemperios individuales.

e Al tener solo recompensas economicas, puede causar conflictos con
motivaciones intrinsecas que tengan los trabajadores, los cuales pueden
buscar otras recompensas, tales como, satisfaccion personal por la labor
realizada, sentido de pertenencia y/o reconocimiento del aporte realizado.

Las posibles problematicas detectadas en el esquema actual se analizan con mayor
profundidad en el Capitulo 9, donde ademas se realiza una propuesta de disefio
basada en un esquema multifactorial, compensacion monetaria y no monetaria, para
disminuir las brechas detectadas.
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d) Dificultad priorizacién/anélisis de indicadores relevantes

El Hogar de Cristo desarrolla programas que son medidos por el Area Finanzas y
Control de Gestion, donde actualmente se realiza una recopilacién de datos para
elaborar mas de 200 indicadores, los cuales tienen que consolidar en informes a las
gerencias y directores, estd es una actividad que implica un gran esfuerzo de
recursos y tiempo.

Dicha recopilacion de informacion no solo sirve para elaborar indicadores que
apunten de forma directa a objetivos estratégicos, sino también para medir objetivos
de caracter operaciones que ayudan a entender y explicar los efectos de los
desempefios de la organizacion.

Uno de los problemas que hoy existen en la organizacion, es el esfuerzo en recursos
y tiempo que con lleva la recopilacion de informacion, que en ocasiones retrasa la
publicacion de los resultados de la organizacion que pueden tener de uno a dos
meses de retraso.

Otras de las dificultadas que se presentan, es en las reuniones de Directorio donde
se analizan los resultados de la organizacion y el cumplimiento de los objetivos, la
cantidad de informacion disponible y variables que pueden estar afectando los
objetivos estratégicos causando que las reuniones tomen mas tiempo del
planificado, perdiendo foco de los indicadores relevantes o que no se pueda revisar
todo la informacion por falta de tiempo, lo que conlleva en un retraso en la toma
decisiones o planes de accion.

Para establecer los indicadores relevantes para la organizacion, se disefia un cuadro
de mando que detalle los objetivos organizaciones y en base a esto se elaboraran
tableros de gestion con los indicadores que tengan mayor utilidad practica.

Para agilizar el analisis es necesario poder entender las relaciones de causa y efecto
entre los distintos procesos, de tal manera de establecer patrones que permitan ir
identificando la causalidad de los procesos entre un indicador y otro.

5.4.2 Propuesta de sistema de Control de Gestion

En resumen, para abordar las problematicas de control de gestién se utilizan cinco
herramientas de control de gestion, las cuales entregan una propuesta de solucién,
en la Tabla 38 se muestra un cruce entre las probleméticas y las herramientas a
utilizar en cada una de ellas.
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Tabla 38: Probleméticas detectadas de control de gestion y herramientas de control

de gestién
Herramientas de Control de Gestion
it e de ceniel Cuadro de Despliegue / Modelo de
de Gestion Mapa Esquema de .
- Mando Tableros de . Analisis de
Estratégico Incentivos o
Integral Control Desempefio
Brecha en los objetivos
estratégicos (causales) v v v
Indicadores no recopilan toda
la informacidn critica del v v v v
negocio
Esquemas de incentivos
monetario \/
Dificultad en priorizacion de
indicadores relevantes v v v v

Fuente: Elaboracion propia.

En los siguientes capitulos se realiza una propuesta de un sistema de control de
gestion segun el sistema propuesto por Kaplan y Norton (descrito en el apartado 1.4)
para el desarrollo de la estrategia, planificacion de la estrategia y alineamiento
organizacional. Se utilizan herramientas de control de gestion, tales como, mapa
estratégico, cuadros de mando integra, tableros de control, esquemas de incentivos
y un modelo de analisis de desempefio. Ademas, en cada uno de los capitulos se
analiza como dichas herramientas contribuyen a dar solucion a los problemas de
control de gestion expuestos en este apartado.
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6 DEFINICION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Con la definicion y el entendimiento del modelo de negocio del Hogar de Cristo, en
este capitulo se definen los objetivos estratégicos de la UEN de acuerdo con el
analisis de los precedentes, donde ademas se definen los desempefios esperados y
las iniciativas estratégicas para lograrlos. El conjunto de los objetivos estratégicos
permite visualizar la estrategia de la organizacion la cual servirAd de guia para su
implementacion.

Del modelo de negocio y la descripcion de la estrategia, se evidencian los temas
fundamentales en los que la fundacion debe centrarse para poder seguir realizando
las prestaciones a sus clientes. De este modelo se puede desprender objetivos
estratégicos para la institucion, en los cuales se deben enfocar para poder cumplir
con la estrategia a largo plazo.

6.1 Mapa estratégico

De acuerdo con los autores Kaplan y Norton (2004) el mapa estratégico proporciona
un marco para ilustrar la forma en que la estrategia vincula los activos intangibles de
una organizacion con los procesos de creacion de valor, esto debido a que, por las
caracteristicas de un activo intangible, dificilmente genera este valor de una manera
directa, o sea, por si solos, y por lo tanto, no se ven reflejados en mejores resultados
financieros o sociales. Sin embargo, a través de una generacion de relaciones
(causa y efecto), la mejora de los activos intangibles si pueden mejorar los
resultados financieros o sociales.

Originalmente el mapa estratégico esta construido en base a cuatro perspectivas,
donde se definen los objetivos estratégicos, las cuales son: financiera, clientes,
procesos y aprendizaje y crecimiento, de acuerdo con los autores las perspectivas
se describen como:

La perspectiva financiera (PF) describe los resultados tangibles de la
estrategia utilizando indicadores conocidos, como el retorno sobre la
inversion, el valor agregado econdmico, las ganancias operativas, la
inversion, el valor agregado econdmico, entre otros. Estos indicadores de
resultados indican si la estrategia esta funcionando para brindar beneficios a
sus accionistas o stakeholders.

La perspectiva de clientes (PC) Comprende los indicadores relativos a la
satisfaccion del cliente, la retencion y el crecimiento, asi como indicadores
para la propuesta de valor seleccionada para el segmento de cliente. La
propuesta de valor constituye el eje de la estrategia.

La perspectiva de procesos internos (PPIl) identifica los procesos de
negocio criticos que satisfagan los objetivos financieros y del cliente. Si bien
todos los procesos deben realizarse adecuadamente, solo unos pocos crean
la diferenciacion real para la estrategia.
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La perspectiva de aprendizaje y crecimiento (PAyC) ldentifica los puestos
de trabajo (capital humano), los sistemas (capital de informacién), y el clima
(capital organizacional) que sustentan los procesos que crean valor.

Pese a que inicialmente el enfoque y la aplicacion del mapa estratégico se producido
en el sector de empresas lucrativas, también es posible utilizar esta herramienta
para empresas gubernamentales y/o sin fines de lucro. La Figura 28 muestra como
esta herramienta puede crear valor para las empresas con o sin fines de lucro
(Kaplan y Norton, 2004).

Figura 28: Mapas Estratégicos: El modelo sencillo de creacion de valor

Empresas del sector privado Empresas del sector piiblico y entidades sin fines de lucro
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Fuente: Kaplan y Norton (2004).

Para la elaboracién del mapa estratégico para el Hogar de Cristo, se utiliza el
enfoque que plantea Kaplan y Norton (2004) para las empresas sin fines de lucro,
donde la perspectiva de clientes y financiera se encuentran en un mismo nivel.

6.2 Temas estratégicos

En el capitulo de formulacién estratégica se identifican 3 ejes estratégicos, los
cuales engloban los objetivos de la institucion que impactan en los segmentos del
modelo de negocio. A continuacion, se describen los ejes estratégicos propuestos:

a) Orientacion al usuario

Uno de los ejes fundamentales para el Hogar de Cristo, es poder realizar programas
efectivos de inclusion social para los diferentes segmentos de beneficiarios, es por
este motivo, que el primer foco de la fundacion es la orientacién al usuario.

Fomentar una cultura organizacional enfocada a los usuarios para las personas que
trabajan en la fundacién, donde se deben impulsar una serie de actuaciones
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destinada a la asimilacion de los desempefios deseados por parte del personal,
centrandose en una atencion digna y empatica hacia los usuarios, quienes se
encuentran en situaciones de vulnerabilidad.

Lograr una entrega de atencion digna y empética fomenta los vinculos entre los
monitores y los beneficiarios, este vinculo es fundamental para fomentar la
asistencia y continuidad a los programas y disminuir la desercion, impactando de
manera positiva al fin de la fundacion, el cual es lograr la inclusion social de los
beneficiarios.

b) Sostenibilidad

Como objetivo estratégico se plantea el aumento del financiamiento de los recursos
publicos y privados, para lograr esto, se vinculan objetivos de fidelizacién de socios,
como también en la generacion de confianza, a través de resultados de la labor
social, como también en la transparencia y eficiencia de los recursos que son
aportados.

Otro de los pilares para la obtencidn de recursos, es la participacion y adjudicacion
de licitaciones del Estado enfocadas en el desarrollo social, es por esto, que el
Hogar de Cristo tiene una participacion en mesas de trabajo con el Ministerio de
Desarrollo y otras fundaciones sociales, para mejorar o impulsar nuevos programas
destinados a la inclusion social.

c) Eficiencia Operacional

El Hogar de Cristo debe buscar la eficiencia en el cumplimiento del presupuesto
asignado para cada uno de los programas. Para ello, debe gestionar la informacion
con la cual accede para monitorear y controlar la ejecucion de los servicios, que
sean oportunos y confiables, que les permitan tomar mejorares decisiones, de
manera mas agil y eficiente.

Segun Kaplan y Norton (2009), estas organizaciones no pueden medir su éxito por lo
cerca que mantienen o restringen los gastos acordes a las cantidades
presupuestadas. El éxito de las organizaciones sin fines de lucro o gubernamentales
deberia medirse por cuan eficientes y eficazmente satisfacen las necesidades de los
usuarios. Las condiciones financieras pueden tener un papel facilitador o de
restriccion, pero raramente seran el objetivo final.

Comprendiendo cual es el modelo de negocio y cuales son los temas estratégicos
gue busca realizar la UEN para poder dar cumplimiento a la propuesta de validar y
mision, es posible llevar estos conceptos a las perspectivas del mapa estratégico
definido por Norton y Kaplan (2004). Lo anterior, permite visualizar de mejora
maneras como se relacionan los distintos elementos del modelo de negocio y los
temas estratégicos para la creacion de los objetivos estratégicos. La Figura 29
permite visualizar la relaciébn de coherencia entre los elementos ya descriptos y
cdmo estas estan relacionadas entre las diferentes perspectivas.
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TEMAS ESTRATEGICOS:
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Fuente: Elaboracién propia.

Utilizando los moédulos definidos en el Canvas para explicar el modelo de negocio se
ubican los diferentes elementos donde se puede observar que para la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento se encuentran los procesos operativos y administrativos
para cumplir con los servicios relacionados a personal e infraestructura donde se
agrupan como recursos claves, como también parte de los canales (equipo
comercial y plataforma digital), necesarios para llegar al segmento de clientes,
también se ubican en esta perspectiva las alianzas estratégicas necesarias para
obtener una ventaja competitiva.

Dentro de la perspectiva de procesos internos se encuentra los procesos criticos del
negocio que aportan a cumplir los objetivos financieros y de cliente, por lo que se
encuentran las actividades claves como la operacién de los programas, captacion
de clientes y comunicacion. En esta perspectiva se agrega también los atributos de
la propuesta de valor, dado que las actividades claves deben estar enfocadas en
cumplir con dichos atributos para llegar al segmento de cliente, para el caso de los
beneficiarios se plantea el objetivo de entrega de atencion digna y empatica.

En la perspectiva de cliente busca obtener los resultados de los procesos realizados
por la organizacion en los clientes, es por este motivo que se clasificar
principalmente los segmentos de clientes (beneficiarios y donantes) y la relacion
de clientes, dado que estos son los resultados que se quieren obtener con este
segmento, como lo es obtener un vinculo para beneficios, donde se propone el
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objetivo de disminuir la desercion de programas y para el caso de los donantes
enfocarse en la generacion de confianza y fidelizacion.

Finalmente, en la perspectiva financiera se pueden identificar la estructura de
costos e ingresos del modelo de negocio, dado que las consecuencias de las
acciones anteriores llegan a un efecto econémico.

Teniendo en cuenta el cédmo se relaciona el modelo de negocio con los temas
estratégico en las distintas perspectivas, se realiza una propuesta de 17 objetivo
para el mapa estratégico del Hogar de Cristo. Estos objetivos se muestran en la
Figura 30 los cuales se representan los objetivos estratégicos y como estos se
relacionan impactan entre si y la causalidad su causalidad en cada una de las
perspectivas.
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Figura 30: Mapa estratégico propuesta para Hogar de Cristo
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A continuacion, se explica en cada uno de los objetivos definidos en el mapa
estratégico, de tal manera de entender como de ellos en las diferentes perspectivas.

AC.1. Fortalecer cultura organizacional enfocada al usuario

Este objetivo busca fomentar y fortalecer una cultura enfocada a la atencion de usuario,
donde la entrega de atencién digna y cercana debe ser fundamental, resaltando la
importante de la vocacion de ayuda al préjimo. Por lo anterior, es importante comunicar
a toda la organizacion desde el personal que atiende directamente a los beneficiarios
como al personal administrativo, los valores y comportamientos deseados de manera
constante.

AC.2. Mejorar trazabilidad de las prestaciones y sistemas de informacion

Contar con un sistema integrado de informacion es una de las prioridades para la
organizacion, dado que hoy en dia, existe una gran cantidad de informacion de los
programas, los cuales estan ingresados en diferentes sistemas de informacion, los
cuales no estan integrados de manera directa, o que implica que la recoleccién de
informacioén y consolidacion de esta sea un trabajo arduo, con una gran inversion de
tiempos y recursos.

La creacion de una plataforma tecnologica que centralice las bases de datos de cada
uno de los programas facilitaria la automatizacion y la utilizacion de inteligencia de
negocios en la aplicacion de analisis, busqueda de eficiencias y mejoras de la
fundacion, facilitando la toma de decisiones y mediciones de resultado.

El Hogar de Cristo no cuenta con un registro actualizado de beneficiarios para poder
realizar seguimiento de cada uno de los casos, ver por ejemplo si el beneficiario ha
asistido a otros programas de la fundacion, tiempos de estadia, deserciones,
indicadores asociados a su rut, entre otros. Esto impide realizar mediciones de los
resultados de los programas.

AC.3. Disponer de infraestructura adecuada a cada programa

Principalmente la entrega de programas se desarrolla directamente en los territorios, las
cuales cuenten con hospederias para impartir el programa y realizar la atencion.
Muchas de estas hospederias son casas que cuentan con un amplio espacio y que han
sido adaptadas para poder cumplir con los estandares de cada programa. Cada afio los
planes de intervencibn se van mejorando, por lo que es necesario mejorar la
infraestructura para cumplir con las especificaciones técnicas de intervencion. En
general se debe tener especial cuidado en cumplir con: M2 definidos por personas,
cantidad de camas por habitacion, cumplir con servicios basicos (espacio sanitario,
calefaccién luminosidad, correcta ventilacion), lugares de alimentacién, entre otros.
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AC.4. Contar con personal capacitado y comprometido

Este objetivo, busca que el Hogar de Cristo cuente con un capital humano que tengas
las competencias necesarias para la correcta prestacion de servicios en materia de
salud y atencién social. Al mismo tiempo debe contar con un personal comprometido
por las iniciativas sociales, que empatice con los objetivos de la fundacion.

Es importante desarrollar las competencias del personal, en especial de los monitores,
ya que en su mayoria son personas que no cuentan con una carrera profesional, pero
son ellos quienes tratan dia a dia con los beneficiarios. En este sentido el Hogar de
Cristo posee su propia escuela de capacitacion, donde capacita y entrega herramientas
a su personal para que se puedan desenvolver en sus labores correctamente.

AC.5. Ampliar alcance de canales de difusion

Para poder dar a conocer la labor social, es importante potenciar el alcance de los
canales de difusion para la ciudadania, actualmente el Hogar de Cristo cuenta con una
gran cantidad de socios cuyo segmento de edad esta sobre los 45 afios, donde existe
un segmento de la poblacion mas joven a los cuales no ha podido lograr encantar para
gue decidan involucrarse como donantes activos. Para esto es necesario poder buscar
nuevas formas de llegar a mas personas, utilizando nuevas redes sociales a las cuales
se han ido moviendo el segmento mas joven de la poblacién, también se pueden formar
alianzas o invitar a participar de la labor social a influencers, quienes son seguidos por
un segmento mas joven de la poblacion y a quienes escuchan sus recomendaciones.

AC.6. Contar con informacion de socios actualizaday completa

Contar con una base de datos centralizada con la informacién de socios, la informacion
gue hoy se cuenta esta gestionada por cada uno de los ejecutivos, lo cual implica que la
informacién se encuentra en diferentes formatos, incoherencias de informacion y no
siempre esta actualizada. Esto dificulta la gestion de cartera de socios, donde no hay un
monitoreo activo de nuevos socios 0 deserciones, realizar analisis por segmento y
dirigir informacioén enfocada de acuerdo con sus preferencias para poder mejorar la
fidelizacion con la fundacion.

Se requiere que la informacion de los socios sea ingresada correctamente a las bases
de datos, con la informacion requerida para realizar analisis, donde los datos deben
estar siempre actualizados, deben ser coherentes e ingresados en el formato solicitado
y en los sistemas designados.

AC.7. Fortalecer relaciones con mesas de trabajo en politicas de desarrollo social

Las organizaciones de la sociedad civil generan un aporte Unico que muchas veces se
anticipa al accionar del Estado, otorgando soluciones a problematicas identificadas
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desde el territorio, y acumulando evidencia y conocimiento. Al estar descentralizadas y
presentes en los territorios, se hace posible la identificacion expedita de problematicas y
focos de accion, centrandose en la poblacion mas vulnerable. Las OSC poseen un
‘saber hacer’ capitalizado durante siglos”, que se traduce en que algunas OSC superan
la experticia de gobiernos y organizaciones internacionales en tematicas especificas
(Matthews, 1997).

Como objetivo, se busca que el Hogar de Cristo fortalezca las relaciones con otras
organizaciones de la sociedad de civil, de tal manera de, poder generar iniciativas en
forma conjunta que identifiguen necesidades en ambito de la politica, generen o
propongan posibles alternativas de solucién y en conjunto con el Estado se definan
planes de accién de forma colaborativa.

PI1.1. Cumplir con estandares de programas

Cada uno de los programas son definidos de acuerdo con un plan de intervencion,
donde se define en una ficha técnica, cada uno de los protocolos, tareas, costos e
infraestructura que se deben cumplir para garantizar una correcta prestacion de
servicio, que realmente sea de utilidad en post de sacar de la situacion de
vulnerabilidad en la que se encuentran los beneficiarios, en dichos planes de
intervencion se definen actividades desde los insumos médicos, alimentacion, apoyo de
profesionales de salude infraestructura que se debe entregar a cada beneficiario de
acuerdo a su perfil y programa en el que se encuentre.

P1.2. Contar una comunicacion oportunay efectiva

El objetivo de difundir las actividades realizadas por la fundacion a la comunidad es
clave para poder captar el interés de las personas y que se pueden identificar o quieran
aportar con algunas de las causas que el Hogar de Cristo realiza. Se debe lograr
comunicar de manera efectiva los programas que se realizan, capacidades y alcances,
el segmento de la poblacion en situacion de vulnerabilidad que atiende bajo las distintas
lineas tematicas y mas importante los logros que se obtienen. Es importante que esta
comunicacion sea oportuna y efectiva para las personas, ya sean socios 0 no, para que
estos conozcan como se estd utilizando los recursos y que pueden materializar el
trabajo realizado por la organizacion.

P1.3. Aumentar efectividad de gestion comercial

Como objetivo estratégico se define el aumento de la efectividad comercial el cual tiene
directa relacion con el tema estratégico de la sostenibilidad, donde se busca que se
identifiguen los segmentos con los prospectos para ser socios, se definan cantidad por
segmentos, se mejoren las tasas de conversién con el fin de aumentar la cantidad de
socios futuros de la organizacion, lo cual permitiria un mayor nimero de socios al que
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se maneja en la actualidad, dando una mayor importancia en cantidad de socios mas
gue el aumento del aporte individual de los socios ya existentes.

Pl.4. Aumentar participacion de iniciativas publicas

Dado que gran parte del financiamiento proviene del Estado a través de licitaciones o
programas, donde se genera una colaboracion entre el estado y las organizaciones de
la sociedad civil entregando soluciones, con infraestructura y experiencia, a aquellos
gue mas lo necesitan. Es por esta razén que se busca aumentar la adjudicacion de
licitaciones o de programas (ej. Programa invierno, donde el Estado realiza un aporte
monetario por cada paciente atentado).

C.1. Mejorar inclusion social de beneficiarios

Este objetivo esta en la mision de la fundacion, donde se establece que como fin esta
en ampliar las oportunidades de vida a las personas en situacion de vulnerabilidad,
donde se busca mejorar la situacion de los beneficiarios a los atienda, como disminuir
sus niveles de consumo de drogas, mejorar la salud, ayudar a que se integren a la
sociedad, que consigan una fuente de ingreso, reestablezcan vinculos familiares,
conseguir un techo permanente donde vivir, entre otros puntos.

C.2. Entregar atencion con trato digno y empatico

El Hogar de Cristo como parte de su propuesta de valor, establece que el trato a los
beneficiarios corresponde a un segmento vulnérale de la sociedad, estos deben recibir
una atencion digna, esto implica que los funcionarios deben entregar una atencion
humanitaria, donde se mire, escuche, salude, se tenga en consideracion las opiniones,
ser cordiales e, incluso, carifiosos. Donde ademas el trato debe ser igualitario para
todos sin distincién, donde los funcionarios se pongan en el lugar de los beneficiarios.

De acuerdo con el ministerio de desarrollo social, resulta de vital importancia los
equipos ejecutores de los programas que intervienen con personas en situacion de
vulnerabilidad, donde el apoyo que ellos brindan es fundamental, sobre todo porque
procuran vincularse con personas cuyos vinculos familiares y cercanos han sido
trastocados, en este sentido, son un punto de contacto y soporte para los beneficiarios,
el retiro de los programas muchas veces implica, para los beneficiarios, volver a su
situacion de vulnerabilidad donde el progreso realizado en los programas se diluye con
el tiempo.

C.3. Fortalecer una imagen confiable y transversal en temas de inclusion social

Es fundamental dar confianza a la poblacion que el Hogar de Cristo es una
organizacion seria, comprometida con las personas vulnerables del pais (dentro de los
segmentos que atiende), con mas de 60 afios de experiencia en temas sociales, por lo
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gue requiere poder transmitir a la poblacion que se lleva a cabo su labor realizando una
correcta utilizacion de los recursos.

Dar a conocer cOmo se estan utilizando los recursos donados, es un factor importante
para mejorar la confianza de la poblacion, hasta el momento el Hogar de Cristo
mantiene en su pagina web acceso a sus estados financieros los que pueden ser
revisados por cualquier persona. Sin embargo, no toda la poblacion entiende o estan
interesados en indagar en planillas para poder revisar los gastos de los recursos, se
requiere poder generar informes simples que sean faciles de entender para toda la
poblacion.

C.4. Mejorar fidelizacién de socios

Historicamente el Hogar de Cristo ha mantenido una cartera de socios estable en el
tiempo, donde la cantidad de socios que sale se compensan con la cantidad de socios
gue entre cada afio. Sin embargo, hasta la fecha no hay un mayor analisis de los
motivos por los cuales los donantes activos dejan de serlo, donde puedan existir
motivos ajenos a la institucion, como otros a los que podria retener. Comprender estos
motivos, es importante para fidelizar la cartera de socios y esta pueda ir creciendo en el
tiempo.

C.5. Aumentar niumero de donantes

Para la sostenibilidad de la organizacion y para poder ampliar la oferta programatica en
el futuro, es importante no solo fidelizar a los donantes que hoy en dia aportan a la
organizacion, sino también de poder captar nuevos donantes especialmente en la
categoria de socios con aportes periodicos (mas que aportes puntuales) para poder
planificar la utilizacion eficiente de estos recursos.

F.1. Cumplir con ejecucion de presupuesto

Para poder asegurar una correcta entrega de los servicios a cada uno de los
beneficiarios, el Hogar de Cristo mes a mes esta monitoreando el cumplimiento de los
presupuestos por programa, esto implica que efectivamente se hayan gastado los
recursos segun estaba definido en la ficha técnica del programa, en el caso de no
utilizar parte del presupuesto, este debe ser justificado por los jefes de terreno, pues
puede implicar que hubo un incumplimiento para uno o0 mas beneficiarios.

F.2. Aumentar financiamiento publico y privado

De la misma manera que la cartera de socios se mantiene constante en el tiempo
(aproximadamente), el ingreso anual del Hogar de Cristo tampoco ha sufrido grandes
variaciones en los ultimos afios (de acuerdo con los Estados financieros presentados en
las memorias), esto ha implicado el focalizar sus esfuerzos y cerrar algunos programas
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(ejemplo: hace un par de afos el Hogar de Cristo cerro los programas contra la
violencia a la mujer) para poder mejorar la calidad de sus otros programas. Es
importante aumentar el financiamiento para poder aumentar la calidad de los programas
sin disminuir el nUmero de beneficiarios.

6.3 Diccionario de objetivos estratégicos

Como se explicd en el apartado anterior, el mapa estratégico permite visualizar cuales
son los objetivos necesarios para el cumplimiento de la estrategia, y como estos estan
directamente relacionados con el modelo de negocio.

Para entender las relaciones entre los objetivos expuestas en el mapa estratégico, se
procede a realizar un diccionario de los objetivos con el propoésito de identificar y
explicar cada una de las causas y efectos que se producen en cada una de las

perspectivas.

Tabla 39: Diccionario de objetivos de Aprendizaje y Crecimiento

PP

Objetivos Estratégicos

Causa

Efecto

Descripcion de la relaciéon

Aprendizaje y Crecimiento

AC.1. Fortalecer

El foco de fomentar y fortalecer una cultura orientada al usuario, donde
es relevante que se entregue una atenciéon digna y empatica a cada
beneficiario, donde se busca que cada usuario sea tratado como

cultura PI.1. Cumplir con . .
o . persona, ser comprometidos y responsables profesionalmente.
organizacional estandares de L, . )
Una cultura centrada en los valores de la fundacion permite orientar las
enfocada al programas . . . . .
usuario actuaciones de los funcionarios, promoviendo una atencion de buen trato
hacia los beneficiarios, fomentando el compromiso de entregar todas las
prestaciones que estos requieran en cada programa.
) Mejorar las bases de datos y sistemas de informacién sobre los usuarios,
AC.2. Mejorar

trazabilidad de
las prestaciones
y sistemas de
informacién

PI1.1. Cumplir con
estandares de
programas

ingresando los registros y seguimientos de cada uno, permite contar con
mejor informacion para la toma de decisiones y seguimiento de cada
persona. Es necesario un sistema centralizado para que cada monitor
ingrese la informaciéon de los beneficiarios y poder acceder al mismo
tiempo acceder al historial de intervencion, de tal manera de poder medir
y evaluar el progreso.

AC.3. Disponer
de infraestructura
adecuada a cada

programa

PI1.1. Cumplir con
estandares de
programas

Dependiendo del segmento de beneficiarios al cual esté dirigido cada
programa, se requiere contar con una infraestructura adecuada, definida
en el plan de intervencion. Es fundamental contar con la infraestructura
especificada en cada plan, para poder cumplir con las definiciones de
cada programa.

AC.4. Contar con
personal
capacitado y
comprometido

PI1.1. Cumplir con
estandares de
programas

El tener un personal comprometido con las causas sociales, entendiendo
el impacto que tienen los programas para los beneficiarios, conlleva a
una mejora en la atencion de cada beneficiario.

Al contar con un capital humano capacitado, se mejoran las
competencias de estos, donde se logra estandarizar los procedimientos
de atencion de manera transversal, definiendo protocolos y normativas,
gue aportar de forma directa al cumplimiento de los estdndares de cada
programa.

Fuente: Elaboracién propia (Continua en la siguiente pagina).
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Tabla 39 (continuacion): Diccionario de objetivos de Aprendizaje y Crecimiento

o Objetivos Estrategicos Descripcion de la relacion
Causa Efecto
Implementar nuevos canales de difusion, para llegar a nuevos
. segmentos de la poblacién, ayuda directamente al objetivo de
AC.5. Ampliar Pl.2. Co.ntar.l,ma comunicacion. Cada uno de los nuevos canales debe tener
alcance Qe gefmales comunlcamon. claridad del segmento de personas al cual se requiere enfocar,
de difusion oportuna y efectiva para poder establecer una campafa de comunicacion coherente
o con los gustos y preferencias segun el grupo de interés.
.‘S AC.6. Contar con El tener informacién de socios actualiza y completa, impacta
£ informacion de P1.2. Co.ntar.t,ma positivamente en realizar qrja comunicaci~én efectiva, dgdo gue se
8 socios actualizada y comunlcacmn. puede entreggr mforma_clon o] f:ampqnas personallzadgs prr
6 completa oportuna y efectiva segmentos o intereses siendo mas eficiente en la comunicacion
- hacia los socios.
,% AC.6. Contar con El contar F:on una. base confiable con la informacic’)n de socios,
N informacion de PL.3. Agmentar donde la |nformaC|én de .cada uno este ac.tuallzada y correcta,
E’ socios actualizada y efectividad de ayuda a la gestion comercial del Hogar de Cristo en poder realizar
o completa gestion comercial andlisis y perfilamiento de socios que ayuden a determinar
f(" prospectos y estrategias comerciales.

AC.7. Fortalecer
relaciones con
mesas de trabajo en
politicas publicas

P1.4 Aumentar
participacion de
iniciativas publicas

Fortalecer las relaciones con diferentes de mesas de trabajo de las
organizaciones de la sociedad civil, permite generar un trabajo
cooperativo, donde se pueden compartir las diferentes
experiencias en el sector, y poder generar iniciativas de politicas
publicas mas robustas y atractivas para el Estado.

Fuente: Elaboracioén propia.

136




Tabla 40: Diccionario de objetivos de Procesos Internos

Objetivos Estratégicos

PP Descripcién de la relacion
Causa Efecto
El disefio de los programas cuenta no solo con la entrega
C.2_.,Entregar de prestaciones materiales hacia los beneficiarios, sino
at_enC|on con tr_ato también indica el actuar que deben tener los monitores para
PI.1. Cumplir con | dignoy empatico | |, entrega de atencion.
estandares de - - —
programas F.1. Cumpli con EI S(_eguw con Igs estandares definidos para cada programa,
o o implica cumplir con la entrega en un 100% de las
ejecucion de actividades definidas en la ficha técnica, esto asegura el
presupuesto cumplimiento del presupuesto.
8 C.3. Fortalecer El conocimiento de la poblacion y socios de las actividades
c P1.2. Contar una una imagen gue esta realizando la fundacién, en conjunto con informes
%) comunicacion confiable y claros de gastos que muestren como se invierten los
» oportuna y transversal en recursos donados, mejora la confianza de los socios y la
§ efectiva temas de percepcion de la poblaciéon al ser percibida como una
8 inclusion social institucion transparente y confiable.
a Aumentar la efectividad de la gestién comercial busca

PI.3. Aumentar
efectividad de
gestién comercial

C.5. Aumentar
nimero de
donantes

mejorar los segmentos de clientes, mejorar tasa de
conversion con el objetivo de aumentar la cantidad de
socios de la organizacion y disminuir la tasa de fuga de
socios.

Pl.4. Aumentar
participacion de
iniciativas
publicas

F.2. Aumentar
financiamiento
publico y privado

El lograr aumentar la participacién de iniciativas publicas,
va directamente ligado una mayor obtencién de recursos
por parte del Estado, lo que impacta en el aumento del
financiamiento por parte del sector publico.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 41: Diccionario de objetivos de Clientes

Objetivos Estratégicos

PP Descripcién de la relacion
Causa Efecto
Entregando un trato digno y empatico el personal busca hacer
sentir a los beneficiarios en un ambiente de confianza y cercania,
. de tal manera de generar vinculos entre los beneficiarios y el
C.2. Entregar C.1. Mejorar g y
L, . - . personal de los programas.
atencion con trato inclusion social de . L L
. o L Los vinculos entre los beneficiarios y el personal también buscan
digno y empatico beneficiarios o . L S
disminuir los niveles de desercion de los beneficiarios a los
programas, generar adhesion a los tratamientos, terapias e
indicaciones.
Si los donantes confian en que los recursos que ellos aportan se
C.4. Fidelizacién de estan utilizando de buena manera por la fundacién y que su aporte
C.3. Fortalecer una donantes lleva a clhfgrethes.t,lpos de beneficiarios, aumenta la fidelizacién de
imagen confiable y estos a la institucion.
8 transc\j/er.sa: er.n’ Ser reconocida dentro de la poblacion como una institucion
c temas de 'nr usion C.5. Aumentar confiable y que ademas ayuda a diferentes tipos de beneficiarios
L socla ndmero de en sus lineas tematicas, aumenta la probabilidad que la poblacion
O donantes empatice con alguna de las causas lo cual implicaria una posible
suscripcién como donantes.
Al contar con socios fidelizados que creen en la labor, es posible
. edir que aumenten sus donativos, ya que creen en la correcta
C.4 Mejorar F.2. Aumentar P - q yaq
L . - utilizacion de los recursos, aumentando los aportes del sector
fidelizacién de financiamiento . . .
. o . privado. Ademas, que estos se mantengan por mas tiempo como
socios publico y privado . T S )
socios, lo cual disminuye las tasas de desercion de socios que se
genera anualmente.
El aumenta la cantidad de donantes, impacta de manera directa
C.5. Aumentar F.2. Aumentar los ingresos del sector privado, una mayor cantidad de donantes
ndmero de financiamiento implica una mayor cantidad de recursos captados.
donantes publico y privado
Fuente: Elaboracién propia.
Tabla 42: Diccionario de objetivos Financieros
Objetivos Estratégicos L, .,
PP J g Descripcion de la relacion
Causa Efecto
c Lograr un mayor financiamiento, implica un cumplimiento en
o E.2. Aumentar F.1. Cumplir con recursos estimados para el periodo, una mayor captacion de
8 financiamiento ejecucion de recursos permite desarrollar mejores programas o incrementar la
o publico y privado presupuesto cobertura.
T

Fuente: Elaboracién propia.
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6.4 Justificacién de la propuesta mapa estratégico

En este capitulo se tradujo la estrategia y el modelo de negocio, los cuales son
representados en un mapa estratégico, se definen objetivos relacionados que
representan el cdmo se crea valor dentro de cada tema.

La estructura de un mapa estratégico brinda un marco integral y I6gico para disefar y
ejecutar una estrategia, permitiendo comunicar de manera visual y simple la estrategia
organizacional, donde los colaboradores pueden entender como su trabajo impacta en
los objetivos de la organizacion.

El mapa estratégico es una herramienta que aporta a dar solucién a los problemas de
gestion, dentro de las probleméticas planteadas en la justificacion del proyecto, esta
herramienta aporta a la solucion de las problematicas:

e Brecha en los objetivos estratégicos (causales)

Como se planted en la problematica, existen objetivos estratégicos en la organizacion
gue no poseen objetivos que generen causalidad, en el caso del Hogar de Cristo, esta
los objetivos asociados al cumplimiento presupuestario, donde principalmente estan
enfocados en cumplir con la utilizacién de costos y gastos, ademas de lograr la meta de
recaudacion.

En el mapa estratégico propuesto (Figura 30) se puede observar como se plantea un
objetivo de “cumplimiento presupuesto”, lo cual implica una serie de acciones que se
deben generar para lograrlo, en este caso se plantean objetivos no solo enfocados a
“aumentar el financiamiento”, sino también objetivos que se deben cumplir para que
esto se logre, tales como: lograr una fidelizacion de socios para disminuir las fugas,
aumentar numero de donantes, de tal manera de aumentar la cantidad de socios,
aumentar efectividad de la gestion comercial y mejorar la informacion de socios,
mejorando planes de captacién o campafas hacia los socios.

Al tener un mapa estratégico con objetivos que generen causalidad entre ellos se
disminuyen los riesgos de generar acciones que impacten en un objetivo en desmedro
de otros.

e Indicadores no recopilan toda la informacion critica del negocio

Una de las problematicas planteadas es que existen indicadores definidos enfocados en
medir eficiencia o utilizacién de recursos, sin embargo, hay una falta de indicadores
orientados a usuarios, es por esta razdn que se establece como uno de los temas
estratégicos, ya que a ellos esta dirigida la propuesta de valor, haciéndose relevante
establecer objetivos orientados a los beneficiarios y socios que permitan generar
indicadores para poder realizar una gestion. Se declaran objetivos estratégicos tales
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como: Mejora en la trazabilidad de prestaciones y contar con informacion de socios
actualizada y completa.

¢ Dificultad en priorizacion de indicadores relevantes

Para poder definir cuéles son los indicadores criticos del negocio, es necesario tener
claridad en los objetivos que se desean lograr para poder establecer indicadores
adecuados. Definidos los objetivos estratégicos para el Hogar de Cristo en sus
diferentes perspectivas se definen los indicadores en un cuadro de mando integral.
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7 DISENO DEL SISTEMA DE MEDICION DEL DESEMPENO DE LA UEN

En el capitulo anterior, se utiliz6 como herramienta el mapa estratégico para poder
traducir la estrategia de la organizacién mediante objetivos estratégicos agrupados en 4
perspectivas, los cuales fueron vinculados segun sus relaciones de causalidad, para
poder lograr la creacion de valor tanto para los beneficiarios como para los donantes.

Los objetivos y los mapas estratégicos aclaran, con palabras y diagramas, los objetivos
de la organizacion para lograr un buen desempefio a corto y largo plazo. Sin embargo,
dichos objetivos deben ser bajados a la organizacién de buena manera para lograr los
desempefios deseados en las personas, es por esta razén, que para el desarrollo de los
indicadores se utiliza la herramienta de control del modelo de Cuadro de Mando
Integral, desarrollado por Kaplan y Norton (2009).

El cuadro de mando integral a través de sus indicadores de control, los cuales pueden
ser financieros y no financieros, permiten un mejor seguimiento en el cumplimiento de
los objetivos previamente establecidos en el mapa estratégico, de esta manera sirve
como herramienta de apoyo a la toma de decisiones para lograr el cumplimiento de la
estrategia.

Las multiples medidas que se encuentran en un cuadro de mando integral
adecuadamente construido deben formar una serie de objetivos y medidas vinculadas,
gue son a las vez consistentes y mutuamente reforzantes. Los vinculos deben
incorporar tanto las relaciones de causa-efecto como mezclas de las medidas de los
resultados y los inductores de la actuacion (Kaplan y Norton, 2009).

Un buen cuadro de mando integral debe tener también una mezcla de medidas de
resultados y de inductores de actuacion. Las medidas de resultados, sin los inductores
de actuacion, no comunican la forma en que hay que conseguir los resultados.
Tampoco proporcionan una indicacién puntual de si la estrategia se lleva a cabo con
éxito (Kaplan y Norton, 2009).

7.1 Cuadro de Mando Integral de la UEN

A continuacién, se presenta el cuadro de mando integral de la UEN, la cual es utilizado
como una herramienta para comunicar la manera que el Hogar de Cristo evalua el
cumplimiento de los objetivos estratégicos definidos en el capitulo 6, de tal manera, de
orientar los desempefios esperados en consecuencia del logro de objetivos asegurando
la congruencia en las metas, con el fin de monitorear la adecuada ejecucién de la
estrategia.
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Desde la Tabla 43 a Tabla 46 se presentan los indicadores para cada uno de los
objetivos estratégicos a nivel corporativo, para cada una de las perspectivas del cuadro
de mando integral, junto con sus respectivas metas, formulas e iniciativas estratégicas.

Tabla 43: Cuadro de mando integral perspectiva financiera

presupuestado para
el periodo

periodo t) * 100

i - N | i .
PP. Objetivo estratégico .om.bre e Métrica Meta Frecuencia
indicador
Ej ion del
F.1. Cumplir con L ( jecucion del gasto Entre
. . Cumplimiento periodo t / Presupuesto de
ejecucion de . 97% y Mensual
resubuesto presupuestario gasto aprobado para el 100%
g presup periodo t) * 100 ?
2
mplimien .
e C.u pamie t(.) de (Ingreso real periodo t /
i ingreso publico a0
p resupuestado para Ingreso presupuestado >=97% Anual
2 P P . P periodo t) * 100
B F.2. Aumentar el periodo
g financiamiento
4 ublico y privado Cumplimiento de .
E P yP in rZso rivado (Ingreso real periodo t /
g P Ingreso presupuestado >=97% Anual

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 44: Cuadro de mando integral perspectiva de clientes

i - N | ol .
PP. Objetivo estratégico .om.bre eE Métrica Meta Frecuencia
indicador
Cumplimiento (N2 de beneficiarios
presupuestado de .
. L salieron de pobreza
C.1. Mejorar beneficiarios que .. . .
. ., . L ., multidimensional periodo t
inclusién social de logren salir situacion L >=90% | Anual
. / N2 de beneficiarios
beneficiarios de pobreza .
- . presupuestados periodo t)
multidimensional %100
(IPm)?
Porcentaje de
encuesta de (N° de encuesta con nota
<faccis . | .
satis aTc.ao.n a sobre 5 en periodo t/ tF)ta S=70% Trimestral
beneficiarios con de encuestados en periodo
C.2. Entregar nota mayor oigual 5 | t) *100
atencidn con trato (enescalala?7)
digno y empatico
(N° beneficiarios que
Tasa de desercione desertaron en programa .
" “ > o r. . prog . / <30% Trimestral
O de programas N° beneficiarios atendidos
)
S en periodo t) * 100
O . ; —
Py Porcentaje de (N° de auditorias
© auditorias y aprobadas en periodo t / o .
E C.3. Fortalecer una fiscalizaciones N° de auditorias realizadas | ~ 100% | Trimestral
g imagen confiable y aprobadas en periodo t) * 100
=2 transversal en temas
o de inclusién social Posicidn en ranking Dent
o de marcas entro
. N° en Ranking CADEM del TOP | Anual
ciudadanas de 20
CADEM
. (N° de socios fugados en
(:.'4' !\/IeJ.olrar ) Tasg de fuga de periodo t / N° de total de <5% Trimestral
fidelizacién de socios | socios . . *
socios en periodo t) * 100
(N° de socios nuevos en
Tasa de nuevos eriodo t / N° de socios
. P / . " >=10% | Trimestral
socios nuevos en periodo t-1)
C.5. Aumentar 100
nimero de donantes (N° de socios reintegrados
Tasad i iodot/N°d i
a'sa e socios en' periodot/ e'souos 525% Trimestral
reintegrados reintegrados en periodo t-
1) *100

Fuente: Elaboracién propia.

7 ndice de pobreza multidimensional, Ver anexo 3
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Tabla 45: Cuadro de mando integral perspectiva de procesos internos

PP Objetivo estratégico | Nombre del indicador Métrica Meta Frecuencia
(N2 de beneficiarios
Cumplimiento de atendidos cumplen con
focalizacion de focalizacion en periodo t /
L L >=98% Mensual
beneficiarios en los N2 de beneficiarios 0
PI.1. Cumplir con programas atendidos en periodo t)
1. y
estandares de 100
programas (N° de item de evaluacién
Cumplimiento de la cumplidos en cada ambito /
pauta de acreditacién | Total de item contemplados 100% Trimestral
de programas en la pauta de evaluacion) *
100
Fecha publicacién de Numero de dias para Menc?r @
a EEFF entrega EEFF mes siguiente 15 dias Mensual
8 g g del mes
@
e Socios suscrintos a los (N° de socios suscritos en
& . P L. periodo t / N° de socios en >= 80% Trimestral
o] boletines electrénicos . *
@ periodo t) * 100
)
o) - -
& P1.2. Contar una (N° emails abiertos por
o comunicacion Porcentajes de campafia en periodot / N°
-g oportuna y efectiva campafias de email total de email enviados por | >50% Trimestral
E vistas campafia en periodo t) *
b 100
o
(%]
o .. ° .
9 Cumplimiento de N° asistentes a eventos en
cuotas de periodo t/ N° asistentes .
S, o . >=90% Trimestral
participacion de planificados en periodo t) * ?
asistentes a eventos 100
(N° prospectos nuevos
Cumplimiento de contactados periodo t / (N°
prospectos prospectos presupuestados 100% Trimestral
PI.3. Aumentar contactados a contactar en periodo t) *
efectividad de gestion 100
comercial PR
(N° socios nuevos en
Tasa de conversion de eriodo t/ N° prospectos .
P / N* prosp >10% Trimestral

prospectos a socios

contactados en periodo t)
*100

Fuente: Elaboracién propia (Continua en la siguiente pagina).
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Tabla 45 (continuacion): Cuadro de mando integral perspectiva de procesos internos

PP. Objetivo estratégico | Nombre del indicador Meétrica Meta Frecuencia
((Ne de licitaciones
" Tasa de nuevas adjudicadas en periodo t /
g licitaciones N2 de licitaciones >=5% Anual
b} adjudicadas adjudicadas en periodo t-1)
E Pl.4. Aumentar —1) *100
g participacién de
s iniciativas publicas . (N2 de licitaciones
g Porcentaje de . o
bo) S renovadas en periodo t / N@
o licitaciones que S
o de licitaciones que llegaban | >=90% Anual
fueron renovadas en _ . *
a el periodo a término en periodo t)
100
Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 46: Cuadro de mando integral perspectiva aprendizaje y crecimiento
PP. Objetivo estratégico N_om.bre del Métrica Meta Frecuencia
indicador
C limiento de pl H lizad H
umplimiento de plan (Horas realiza as*/ oras 100% Mensual
comunicacional planificadas) * 100
Porcentaje de .('.\I de monitores
monitores certificados por programa
] o en periodo t / N° Total de >=30% Anual
= certificados en . .
ko funcionarios por programa)
I5 AC.1. Fortalecer programas *100
o cultura organizacional
) enfocada al usuario Participacion en
3 actividades de N° actividades asistidas >=1 Trimestral
T voluntariado
._é
GSJ- promedio de nqtas de Suma notas de
g competencias . . .
. funcionarios en periodo t /
© cardinales del o . . >=3 Anual
2 N° total de funcionarios en
B personal (esquema de .
O . . periodo t
oy incentivos)
2
& (N° registros d
AC.2. Mejorar benerggljrirgsscc?n
trazabilidad de las Consistencia de . . .
. . inconsistencia de datos en .
prestaciones y registro de <2% Trimestral

sistemas de
informacion

beneficiarios

periodo t / N° total de
registros de Beneficiarios
periodo t) * 100

Fuente: Elaboracién propia (Continua en la siguiente pagina).
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Tabla 46 (continuacion): Cuadro de mando integral perspectiva aprendizaje y

crecimiento
. L. .. Nombre del _ .
PP. Objetivo estratégico indicador Métrica Meta Frecuencia
. (N° de beneficiarios en
Porcentaje de . . o
. sistemas en periodot/N
beneficiarios . o .
. . total de beneficiarios 100% Trimestral
atendidos ingresos a . . *
. . atendidos en periodo t)
AC.2. Mejorar sistemas 100
trazabilidad de las
prgstacnones y (N° procesos
sistemas de L . . .
nformacion Cumplimiento con sistematizados en periodo t
i i . o
sistematizacion de N° procesos
/N°p >90% Anual
procesos en presupuestados a
programas sistematizar en periodo t)
2 *100
C
Q@
£ (N° mantenciones
§ Cumplimiento de realizadas en el periodo t /
(; mantenciones N° mantenciones 100% Trimestral
o AC.3. Disponer de programadas programas en periodo t) *
©
._g infraestructura 100
c adecuada a cada —
v rograma Cumplimiento de
g prog presupuesto en (N° de mejoras realizadas /
e mejoras N° de mejoras >90% Anual
s presupuestadas) * 100
g de infraestructura
2
o}
o . (N2 de dias de ausencia en
Ausentismo de . .,
ersonal por el periodo t / Dotacién >=95% Trimestral
P o ran'f)a total planificada durante el TR
prog periodo t) * 100
AC.4. Contar con
i . N2 de horas de
personal capaC|.tado y Porcentaje de ( dehc
comprometido . capacitacion ejecutadas en
cumplimiento de el periodo t / N2 de horas
capacitaciones P >=95% Trimestral

autoayuda de
monitores

de capacitacion
contempladas en el
periodo t) * 100

Fuente: Elaboracién propia (Continua en la siguiente pagina).
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Tabla 46 (continuacion): Cuadro de mando integral perspectiva aprendizaje y

crecimiento
PP. Objetivo estratégico Nombre del indicador Métrica Meta Frecuencia
. (N2 de monitores

Porcentaje de - .

. e certificados en el periodo t .
monitores certificados . >=80% Trimestral
en escuela formacion / N2 de monitores totales)

AC.4. Contar con *100
personal capacitado y
comprometido (Personal que ha salido de
Porcentaje de rotacion empresa en periodo t
) P P / <30% Semestral
del personal de planta Total de personal en
periodo t) * 100
Cumplimiento de (N° alianzas logradas
alianzas eriodo t / N° alianzas
o P / . >=90% Anual
= presupuestadas con presupuestadas periodo t)
f‘é medios de difusién *100
S AC.5. Ampliar alcance
g ifusio Cumplimiento de .
S de canales de difusion mpimi (N° eventos realizados
g instancias de . o
B periodo t / N° eventos .
Q participacion . >=90% Trimestral
@© . programados periodo t-1)
N ciudadana X
kel 100
c programados
2
Q- . .
< (N° registros de socios con
‘g AC.6. Contar con Porcentaje de inconsistencia de datos en
g informacion de socios inconsistencia de periodo t / N° total de <5% Trimestral
% actualizada y completa registro de socios registros de socios periodo
%
g t) *100
Cumplimiento de .
p. . (N° de mesas realizadas en
generacién de mesas eriodo t /N° de mesas
de trabajo de P p . >=80% Trimestral
. ., planificadas en periodo t)
AC.7. Fortalecer desarrollo de inclusion * 100
relaciones con mesas social
de trabajo en politicas
de desarrollo social Porcentaje de (N° Participantes que
articipacion de mesas | asistieron en periodot/ N° .
P P P / >=90% Trimestral

de trabajo en temas
desarrollo social

Participantes convocados
en periodo t) * 100

Fuente: Elaboracién propia
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7.2 Principales iniciativas estratégicas

Las iniciativas estratégicas con los grupos de proyectos y programas discrecionales de
duracién limitada, no incluidos en las actividades operacionales cotidianas de la
organizacion, disefiados para ayudarla a alcanzar el desempefio deseado (Kaplan y
Norton, 2008).

En puntos anteriores, se ha logrado traducir la estrategia en temas estratégicos,
objetivos, indicadores y metas que presentan qué desea lograr la organizacién, ahora
se describen las iniciativas estratégicas de tal manera de representar el como lograr los
objetivos.

En la Tabla 47 se detalla cada una de las iniciativas estratégicas definidas y se
presenta un analisis de la forma en que cada una de ellas contribuye a los objetivos
estratégicos.
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Tabla 47: Iniciativas estratégicas

Objetivo
estratégico

NO

Iniciativa

Descripcion

C.1. Mejorar
inclusion
social de

beneficiarios

IE1

Desarrollar plan
de evaluacién
de resultados

en beneficiarios

Hasta el momento, no existe un protocolo definido para cada uno de los
segmentos de beneficiarios que son atendidos en el Hogar de Cristo que
vaya en post de medir el grado de mejoria 0 avance que estos tienen en
el desarrollo de inclusién social. Esta iniciativa busca establecer un
protocolo de evaluacion de beneficiarios que permita ir midiendo de
manera objetiva la evaluacion de cada beneficiario y asi poder medir el
impacto que tienen los programas en cada uno de ellos. esto no solo va
en apoyo de medir resultados actuales, sino también de poder medir
eficiencia de los modelos técnicos y poder detectar falencias y proponer
mejoras.

IE2

Desarrollar plan
de seguimiento
de beneficiarios

Contar con un protocolo de contacto para los beneficiarios, donde cada
uno de los jefes de programas sea responsable pueda llevar un registro
de las actividades de los beneficiarios que ya no se encuentran en los
programas, de esta manera poder conocer su actual condicidn, en caso
de seguir en situacién de vulnerabilidad tratar que se reintegre. Se debe
implementar un protocolo de contacto para conocer cuales fueron las
causas de la desercion, actualizar informacion del beneficiario en los
sistemas en caso de cambiar, registrar motivo de reingreso o no, entre
otros. Con esta iniciativa se busca tener trazabilidad de los beneficiaros
que salen de los programas y poder contar con informacién que sea
medible para poder evaluar la efectividad de los programas.

F.1. Cumplir
con ejecucion
de
presupuesto

C.3. Fortalecer
una imagen
confiable y

transversal en

temas de
inclusion social

IE3

Implementar

plataforma de
visualizacion de

informacion

Implementacién de plataforma de visualizacion corporativa, que permita
la captura de informacion de diferentes fuentes de datos para la
elaboracion de los dashboard corporativos que permitan centralizar
KPI's,
operacionales. Permitiendo toma de decisiones mas rapidas frete a

informacion y generacién de tanto corporativos como
desviaciones de resultados esperados, mejorar sistema de control y

estandarizacion de la informacion.

Dicha plataforma debe facilitar el acceso a la informacidn, tanto a socios
como personas naturales, la generacion de dicha plataforma permitiria
agilizar la disponibilizacion de informacidon de datos a la comunidad,
disminuyendo esfuerzos del area de control de gestion.

P1.3 Aumentar
efectividad de
gestion
comercial

IE4

Desarrollar
modelo
analitico de
segmentacion
de clientes

Esta iniciativa apunta a utilizar la informacion recopilada de los donantes,
donde el objetivo es poder reconocer cuales son los intereses y
preferencias que los donantes actuales buscan en la organizacidn, de tal
manera de poder crear campanas que estén enfocadas en segmentos de
clientes encontrados. Ademds de conocer cudles son los tramos de
donaciones de cada segmento, aportando mayor conocimiento a los
ejecutivos que realiza captaciones de donantes.

Fuente: Elaboracién propia (Continua en la siguiente pagina).
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Tabla 47 (continuacion): Iniciativas estratégicas

Objetivo
estratégico

NO

Iniciativa

Descripcion

AC.2. Mejorar
trazabilidad de
las
prestacionesy
sistemas de
informacion

IES

Implementacién
de software de
seguimiento
ERP para
ingresar
informacién de
beneficiarios

Actualmente no existe un sistema informatico que permita el ingreso
de informacién de pacientes de forma estandarizada y centralizada,
no hay una manera definida para seguimiento de tratamientos,
registros de terapias o historial médico. Dado lo anterior, es que se
busca la instalacién de un ERP que facilite el ingreso de datos de los
pacientes de manera estandarizada. Existen ERP clinico que se
adaptan a las necesidades de la organizacién, dado que en muchos
programas los servicios prestados se coinciden con los servicios
clinicos que entregan consultas o hospitales.

IE6

Desarrollar una
plataforma de
informacion
centralizada

Los sistemas transaccionales, tanto contables, bases comerciales de
donantes y de facturaciones no estan integrados en un repositorio
central, esto ocasiona que se inviertan muchos esfuerzos de tiempo y
recursos para recopilar y estandarizar la informacion para realizar los
analisis. Dado esto, se define un proyecto de datos corporativo,
donde se desarrollé un data warehouse corporativo, de tal manera de
integrar toda la informacidn a bases estandar que faciliten el analisis y
acceso a la informacion.

AC.4. Contar

con personal

capacitado y
comprometido

IE7

Disefiar
campaiias de
reconocimiento
y beneficios a
personal
destacado

Establecer un plan comunicacional y de reconocimiento que abarque
a los equipos de todos los programas a lo largo del pais, que
transmita el compromiso que tiene la organizacional para sus
de tal
recompensarlos por ello. Ademds, se propone dar reconocimiento a

colaboradores, manera de reconocer sus esfuerzos y
la labor realizada por funcionarios segun trayectoria y competencias,

donde los candidatos deben ser propuestos por otros colaboradores.

AC.5. Ampliar
alcance de
canales de

difusion

IE8

Realizar estudio
de mercado de
los canales de
comunicacion
preferidos por la
poblacién

Las preferencias de los consumidores van cambiando con las nuevas
generaciones, sumado al desarrollo acelerado de nuevas tecnologias
y plataforma, se hace relevante realizar un estudio de los nuevos
canales de comunicaciones, redes sociales y tendencias que prefieren
la poblacion.

Fuente: Elaboracién propia.
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7.3 Principales hitos de iniciativas estratégicas

Definidas las iniciativas estratégicas que van en apoyo del cumplimiento de los
objetivos corporativos de la organizacion, es importante especificar qué es lo que se
espera en el cumplimiento de estas iniciativas.

Cada una de estas iniciativas debe ser liderada por alguna unidad dentro de la
organizacion, donde se debe asignar un responsable claro para que pueda llevar a
cabo el desarrollo o seguimiento de estas iniciativas. Ademas, se requiere contar con
una planificacion clara de cuales son las actividades que se van a realizar en dichas
iniciativas, cuales son los recursos que se necesitan, especificar el costo del proyecto y
plazos.

Dentro de los hitos mencionados existen 2 que son transversales a todas las iniciativas
propuestas, las cuales son tiempo y recursos, se espera que como resultado final se
cumplan los tiempos estipulados en cada iniciativa y se lleve a cabo el presupuesto
asignado a los proyectos.

Para poder cumplir de buena manera con el desarrollo de las iniciativas, es fundamental
gue el responsable asignado realice un correcto levantamiento de los requerimientos y
de los entregables que se buscan. En la Tabla 48 se indican cuales son los hitos o
entregables que se esperan una vez finalizados cada uno de los proyectos.
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Tabla 48: Entregables de iniciativas estratégicas

N° Iniciativa Hitos Descripcion Hito
Entrega de protocolo de evaluacién para cada linea
tematica (Personas situacion calle, discapacidad mental,
adulto mayor, infanto adolescente y consumo
Manual Protocolo de | problematico), este protocolo debe contener escalas de
Medicién medicidon objetivas para la medicion de informacion.
Ademads, debe contar con definiciones de periodicidad
Desarrollar plan de con la cual se dﬁble .apllcar dicho protocolo a cada
g1 | evaluacion de resultados segmento de beneficiario.
en beneficiarios -
Formulario para . .
. Se debe entregar un formulario que permita llevar
ingreso y analisis de . . .
seguimiento de la evaluacion de los beneficiarios
datos
L Se debe entregar un plan de capacitacion, definir
Capacitacion . .
. competencias que deben tener los monitores encargados
monitores . .
de realizar esta medicion
Se debe entregar documento con el protocolo de los
seguimientos para los beneficiarios, el cual debe
Manual con especificar la informacién relevante que se debe registrar
protocolo de para cada tipo de beneficiario. Ademdas de establecer
seguimiento periodicidad de contacto, establecer rangos de perfiles
Desarrollar plan de A i - .
- de beneficiarios mas vulnerables y especificar si se
IE2 seguimiento de ; o o
o necesita apoyo adicional de especialistas.
beneficiarios
Se debe entregar un plan de capacitacion, definir
Capacitacién competencias que deben tener los monitores encargados
monitores de realizar este seguimiento, como detectar falencias en
conjunto con planes de mejoras.
Dashboard’s Pool de dashboard que contengan las visualizaciones de
. los principales KPI corporativos y operacionales de la
corporativos y R
. organizaciéon, los cuales deben estar conectados
operacionales " . L
automaticamente a las fuentes de informacion.
Implementar plataforma
IE3 de visualizacién de Contempla la entrega de manuales de uso para la

informacion

Manuales de uso y
configuracién

utilizacion de la organizacion.

Manual de configuracion y tablas de relaciones de
fuentes, los cuales deben ser entregados al area de
tecnologia para la mantencion de la plataforma.

Fuente: Elaboracién propia (Continua en la siguiente pagina).
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Tabla 48 (Continuacion): Entregables de iniciativas estratégicas

N° Iniciativa Hitos Descripcion Hito
Repositorio con Repositorio de estructurado con la informacién
informacion centralizada de socios, el cual contenga informacién
Desarrollar modelo s .
. estructurada relevante para el analisis realizado.
analitico de — -
IE4 L, Informe con los resultados de segmentacion de clientes, el
segmentacioén de
clientes Informe con cual debe contener de forma clara los resultados
resultados obtenidos, con los perfiles de donantes, comportamientos,
preferencias y focalizacién de captacion.
Esta iniciativa debe concluir con el acceso del ERP en cada
Acceso al ERP en .
., uno de los programas, de tal manera que permita el
Implementacion de programas . . L L ,
ingreso de la informacion de los beneficiarios en linea.
software de
o Contempla la entrega de manuales de uso para la
IE5 seguimiento ERP para e g s
. . . utilizacién de la organizacion.
ingresar informacion de Manual de uso y . ., .
L . ., Manual de configuracidn y tablas de relaciones de fuentes,
beneficiarios configuracién . ,
los cuales deben ser entregados al area de tecnologia para
la mantencion de la plataforma.
Base con informacién estructurada de la organizacidn, la
Base de datos con . . -
. . cual contenga informacién de las distintas fuentes
informacion . - . -
utilizadas para el analisis de informacidn, tales como: ERP,
estructurada .
Excel, sistemas contables entre otros)
Desarrollar una Procesos de carga Procesos de integraciéon de datos desde las distintas
plataforma de periddica de datos | fuentes hacia el repositorio.
IE6 informacién
centralizada Contempla la entrega de manuales de uso para la
utilizacion de la organizacion.
Manual de uso y
configuracién Manual de configuracion y tablas de relaciones de fuentes,
los cuales deben ser entregados al area de tecnologia para
la mantencion de la plataforma.
- o El area de recursos humanos debe contar con iniciativas
Disefiar campafias de _— . -
. Iniciativas de definidas de reconocimiento al personal destacado, donde
reconocimiento y . . .
IE7 . reconcomiendo al | deben estar definidas de forma clara las competencias que
beneficios a personal . . . .
destacado personal destacado | son medidas, escalas de evaluacién y definir los tipos de
reconocimientos a realizar.
Realizar estudio de . . .
Como resultado se tendra un informe con el estudio de
mercado de los canales . . o
. Informe de estudio | mercado realizada, de acuerdo con las definiciones
IES de comunicacion . ., .
de mercado entregadas por la Direccion de Marketing vy

preferidos por la
poblacién

Comunicaciones

Fuente: Elaboracién propia
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7.4 Justificacién de la propuesta de CMI

En este apartado se definieron cuales son los principales indicadores e iniciativas
estratégicas asociados a los objetivos estratégicos establecidos en el capitulo 6, que
permiten realizar una evaluacion del cumplimiento de cada objetivo, para esto se utilizd
la herramienta de cuadro de mando integral, donde se definieron metas, férmula de
calculo y frecuencia en cada indicador.

En el capitulo 4, formulacion estratégica, se realiza una descripcién de las estrategias a
seguir que permiten hacer frente a las oportunidades y amenazas identificadas en el
andlisis estratégico. De dicha formulacion derivaron los temas estratégicos los cuales
se usaron como base para la generacion del mapa estratégico.

A continuacion, en la Por ejemplo, para la estrategia de “Incrementar el valor percibido
por los donantes mediante campafas segmentada segun grupos de interés” (E4), se
plantea el objetivo de contar con informacion de socios actualizada y completa (AC.6),
utilizando como medida la consistencia de los registros. Lo anterior facilita el logro de
una comunicacion oportuna y efectiva (PI.2), pudiendo llegar a la ciudadania mediante
campaias informativas, boletines y redes sociales. El contar con una ciudadania
informada de las actividades del Hogar de Cristo en temas de inclusion social, logra el
fortalecimiento de la imagen institucional (C.3) lo cual se puede ver reflejado en el
estudio de posicionamiento de marcas en el pais.
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Tabla 49 se resumen como se vinculan los objetivos, indicadores e iniciativas
identificados con las estratégicas anteriormente planteadas.

E1l: Fomentar canales de participacion ciudadana y de privados (Sostenibilidad)

E2: Potenciar alianza con Estado para el desarrollo de programas vy
comunicaciones hacia la ciudadania (Sostenibilidad)

E3: Mejorar sistemas de informacion dentro de la organizacién que vayan en
apoyo de la gestion administrativa (Eficiencia operacional)

E4:. Incrementar el valor percibido por los donantes mediante campafas
segmentada segun grupos de interés (Sostenibilidad)

E5: Fortalecer imagen mediante la transparencia y resultado de programas en
beneficiarios a través de canales que llegue a la poblacion (Sostenibilidad /
Orientacion al usuario)

Por ejemplo, para la estrategia de “Incrementar el valor percibido por los donantes
mediante campafas segmentada segun grupos de interés” (E4), se plantea el objetivo
de contar con informacion de socios actualizada y completa (AC.6), utilizando como
medida la consistencia de los registros. Lo anterior facilita el logro de una comunicacion
oportuna y efectiva (Pl.2), pudiendo llegar a la ciudadania mediante campafas
informativas, boletines y redes sociales. El contar con una ciudadania informada de las
actividades del Hogar de Cristo en temas de inclusién social, logra el fortalecimiento de
la imagen institucional (C.3) lo cual se puede ver reflejado en el estudio de
posicionamiento de marcas en el pais.
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Tabla 49: Resumen relacion de estrategias en el CMI

# Objetivos Indicadores e Iniciativas
. - Cumplimiento de instancias de participacién ciudadana programados
AC.5. Ampliar alcance de .p . P P . p. 'g .
e g - Realizar estudio de mercado de los canales de comunicacion preferidos por
canales de difusion ., N
la poblacion (Iniciativa IE8)
P1.2. Contar una
comunicacién oportunay - Cumplimiento de cuotas de participacion de asistentes a eventos
E1l | efectiva
C.3. Fortalecer una imagen
confiable y transversal en - Posicidn en ranking de marcas ciudadanas de CADEM
temas de inclusidn social
C.5. Aumentar nimero de | - Tasa de nuevos socios
donantes - Tasa de socios reintegrados
AC.7. Fortalecer relaciones o ., .
. - Cumplimiento de generacidn de mesas de trabajo de desarrollo de
con mesas de trabajo en . . .
" inclusién social
politicas de desarrollo . S, . .
. - Porcentaje de participacion de mesas de trabajo desarrollo social
E2 social
P1.4. Aumentar . S -
A S - Porcentaje de nuevas licitaciones adjudicadas
participacion de iniciativas . S, . .
publicas - Porcentaje de participacion de mesas de trabajo en temas desarrollo social
- Consistencia de registro de beneficiarios
. - - Porcentaje de beneficiarios atendidos ingresos a sistemas
AC.2. Mejorar trazabilidad . J . o &
. - Cumplimiento con sistematizacidn de procesos en programas
E3 | delas prestacionesy -, . .
. . ., - Implementacién de software de seguimiento ERP para ingresar
sistemas de informacion . ., . .
informacion de beneficiarios (Iniciativa IE5)
- Desarrollar una plataforma de informacidn centralizada (Iniciativas IE6)
AC.6. Contar con
|nformaC|on de socios - Porcentaje de inconsistencia de registro de socios
actualizada y completa
P1.2. Contar una - Socios suscriptos a los boletines electrénicos
E4 comunicacioén oportunay - Porcentaje de cumplimiento de seguidores en redes sociales
efectiva - Porcentajes de cumplimiento de campafias de email vistas
- Fecha publicacion de EEFF
C.3. Fortalecer una imagen
confiable Ytran.syersallen - Posicion de marcas ciudadanas de CADEM
temas de inclusién social
AC.5. Ampliar alcance de
canales de difusién - Cumplimiento de alianzas presupuestadas con medios de difusién
P1.2. Contar una - Socios suscriptos a los boletines electrénicos
comunicacién oportuna y - Porcentaje de cumplimiento de seguidores en redes sociales
ES efectiva - Porcentajes de cumplimiento de campafias de email vistas

- Fecha publicacion de EEFF

C.3. Fortalecer una imagen
confiable y transversal en
temas de inclusion social

- Porcentaje de auditorias y fiscalizaciones aprobadas
- Posicion en ranking de marcas ciudadanas de CADEM

Fuente: Elaboracion propia
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Al mismo tiempo el cuadro de mando integral permite abordar los problemas de control
de gestion identificados en el proyecto. Para el caso de los problemas generados por
brechas en los objetivos, se establecen indicadores que estan relacionados con el
logro del objetivo, por en el caso del objetivo de “aumentar numero de donantes” se
establecen dos indicadores para separar la gestién del canal comercial, un indicador
“tasa de nuevos socios” que mide la captacion de socios nuevos (nunca han sido socios
anteriormente) y el indicador de “tasa de socios reintegrados” (alguna vez fueron socios
antiguamente), el contar con estos indicadores diferenciados obliga al personal de
captacion a buscar nuevos socios y no solo recurrir a la informacion histérica del
sistema, por otro lado obliga a salir a captar o reintegrar socios y no solo recurrir a los
socios actuales para que aumenten su aporte. Por otro parte, el cuadro de mando
integral aporta de manera directa a los problemas de establecer indicadores criticos
y la dificultan en la priorizacién de indicadores relevantes, ya que los indicadores
definidos son los que aportan directamente a los objetivos estratégicos que estan
alineados con la estrategia de la organizacion.
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8 DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA Y TABLEROS DE CONTROL

En los capitulos anteriores, se han propuestos los objetivos estratégicos para la
organizacion, mediante el desarrollo de un Mapa Estratégico, el cual muestra de
manera grafica la relacion de los diferentes objetivos (causa-efecto) para el
cumplimiento de los temas estratégicos, posteriormente se definen cuadros de mando
con los indicadores que ayudan a la medicion de los desempefios.

Los mapas estratégicos y los tableros de control son buenos mecanismos para ayudar
a la direccién ejecutiva a alinear multiples unidades organizaciones en post de la
creacion de valor. Una vez definido el mapa estratégico corporativo, este puede
desdoblarse a las divisiones, unidades de negocio de soporte y departamentos para
coordinar las actividades.

Como lo sefiala Norton y Kaplan (2012) el foco principal es el disefio de un sistema de
gestion para alinear la estrategia de las unidades de negocios con las operaciones.
Pero la mayoria de las organizaciones constan de mdultiples unidades de negocio y de
soporte, de modo que el sistema de gestion también debe abordar como se integra la
estrategia en las diversas unidades organizacionales. Ademas de alinear las unidades
organizacionales con la estrategia, el sistema debe alinear con ella también a los
empleados. A continuacion, se realiza el despliegue de la estrategia a las unidades de
negocio y sus empleados para poder lograr alineamiento de los objetivos.

8.1 Explicacion de las funciones de la UEN

Para entender de mejor manera el desdoblamiento de la estrategia hacia las unidades
de negocio, a continuacion, se presentan las distintas unidades que componen a la
UEN, donde se explican las principales funciones que tiene cada uno de los cargos de
primera linea, qué objetivos o propdsitos relevantes deben cumplir. En la Figura 31 se
muestra el organigrama del Hogar de Cristo, donde se puede observar que la principal
autoridad de la institucion es el Capellan y el Directorio, se encuentran también
unidades asesoras tales como, Comités Directivos y Auditoria Interna. Luego esta el
directorio ejecutivo bajo el cual fue desarrollado el mapa estratégico corporativo y el
cuadro de mando presentados en los capitulos 6 y 7, bajo esta Direccion se encuentran
las principales direcciones las cuales permiten la operacién de la organizacion.
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Figura 31: Organigrama Hogar de Cristo
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Fuente: Elaboracién propia en base al organigrama del Hogar de Cristo -
www.hogardecristo.cl/transparencia/organigrama-principal

A continuacion, se describen los principales Direcciones dentro del Hogar de Cristo:
Directorio:

Es el maximo responsable de la gestion de la Fundacion Hogar de Cristo e incide, de
distintas maneras, en el gobierno de las otras fundaciones y empresas filiales del grupo.
Dentro del directorio se encuentra el Capellan del Hogar de Cristo, quien es hombrado
por la Compafiia de Jesus en Chile. Dentro de sus principales funciones destacan:

e Elegir al Directo Ejecutivo y aprobar nombramientos de participantes en
directorios.

e Aprobar politicas corporativas y estrategias

e Aprobar presupuesto anual de actividades

e Resguardar los activos tangibles e intangibles

Direccion Ejecutiva

Responsable de orientar, ejecutar y supervisar por iniciativa propia y en coordinacién
con el Presidente del Directorio, la aplicacién de las politicas y la direccion de los
objetivos institucionales, asi como de todas las fundaciones, direcciones y areas que
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conforman las Fundaciones Hogar de Cristo. Dentro de las actividades principales
estan:

e Planificar los objetivos generales y especificos de la Fundacion a corto y largo
plazo.

e Organizar la estructura de la Fundacion actual y a futuro.

e Dirigir la Fundacién, tomar decisiones, supervisar y ser un lider dentro de ésta.

e Controlar las actividades planificadas comparandolas con lo realizado y detectar
las desviaciones o diferencias.

Direccién Social Nacional

Es la encargada de definir cual sera la estrategia social a nivel nacional en la que se
focaliza el Hogar de Cristo, en esta direccion se definen las lineas tematicas y su
respectiva focalizacion, definir objetivos y resultados de los programas, ademas de
determinar los recursos necesarios para cada programa segun su focalizacion. Dentro
de sus principales funciones se encuentran:

e Planificar, proponer, las politicas y programas sociales de la Fundacion, con
eficacia y eficiencia, de acuerdo con los lineamientos, prioridades, estandares y
protocolos fijados por la Direccidon Ejecutiva, la legislacion y la normativa vigente.

e Responsable del disefio e implementacion del plan estratégico de su linea, el
cual se define en conjunto con la Direccion Ejecutiva.

e Revision y/o ajustes de los modelos técnicos de cada linea teméatica
e Evaluacidn de estudios y resultados en temas de pobreza o exclusion
e Definir y hacer seguimiento a los indicadores de gestion social

e Responsable de lograr una integracion activa de la Fundacion Hogar de Cristo
con la comunidad a fin de mantener su caracter de referente y conseguir su
posicionamiento como alternativa preferente para la expresion de solidaridad en
la lucha contra la pobreza, de acuerdo con los lineamientos entregados por la
Direccion Ejecutiva.

e Gestionar eficientemente los recursos humanos puestos a su disposicion,
velando por su desarrollo profesional, valérico y personal, a fin de lograr los
objetivos fijados por la Direccién Ejecutiva, las politicas generales del Hogar de
Cristo, la legislacion y la normativa vigente.
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e Gestionar eficientemente los recursos materiales puestos a su disposicion, a fin
de lograr las metas establecidas, de acuerdo con los lineamientos fijados por la
Direccioén Ejecutiva.

Para llevar a cabo dichas funciones, la Direccion Social Nacional esta compuesta por 3
departamentos, las cuales son:

e Departamento de Estrategia Social: La cual estd compuesta por especialistas y
sus equipos de elaboracién de programas, para cada una de las lineas
tematicas. En este departamento se definen los planes de intervencién social, su
focalizacién y los programas para cada linea tematica y sus objetivos, de
acuerdo con normativas internacionales o estudios de superacion de pobreza.

e Departamento de Incidencia en Politicas Publicas: Desarrolla trabajo en conjunto
con ministerios, municipios, autoridades, entre otras instituciones del Estado,
para definir hacia donde se debe enfocar la politica en planes para la superacion
de la pobreza. Responsable de la relacion con Estado y otras ONG para el
desarrollo de programas y captacion de recursos (metas anuales asignadas).

e Departamento de Estudios: La direccibn nacional esta encargada de la
investigacion y desarrollo de estudios, cuyo esfuerzo es disponer de
instrumentos que permitan continuamente mejorar la oferta de programas
sociales orientados a atender y mejorar las condiciones de las personas mas
excluidas de la poblacion.

Direccion de Recursos

Encargada de la captacion de recursos econdmicos que no estén relacionados con el
Estado, los cuales corresponden a recursos provenientes que son clasificados como
productos, tales como: donaciones individuales, membresias de socios, membresia de
empresas y otros ingresos. Cada uno de los productos se asignan metas para el
cumplimiento del presupuesto de forma anual. Para la realizacién de estas actividades,
la Direccion de recursos cuenta con equipos comerciales para cada uno de los
productos.

Adicionalmente la Direccion de Recursos esta encargada de la gestion de alianzas e
iniciativas con empresas privadas, ya sea mediante la generacién de iniciativas de
responsabilidad social empresarial (RSE) en empresas privadas o alianzas de
voluntariado corporativo.
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Direccién de Comunicaciones

Es la responsable de dar informar a la comunidad la propuesta de valor de la
organizacion, mediante actividades de difusion dar a conocer las actividades que
realizar la organizacion, la realidad de las personas vulnerables que son atendidas en
los programas, y de generar conciencia social sobre las situaciones de vulnerabilidad
existentes en la sociedad. Dentro de las actividades realizadas esta la gestion de
pautas en los medios de comunicacién, difusién de estudios sociales, asi como también
preocupar se la imagen de marca de la fundacion. La Direccion de Comunicaciones
trabaja en conjunto con la Direccion de Comunidad, dado que las iniciativas que se
deben comunicar las define la Direccion de Comunicaciones. Dentro de las principales
funciones se encuentran:

e Establecer estrategia de comunicacion del Hogar de Cristo en base a la
estrategia corporativa.
e Administrar la definicion y seguimiento de contenidos comunicacionales.

Direccion de Comunidad

La Direccion de Comunidad es responsable del involucramiento y la creacion de
vinculos entre el Hogar de Cristo con la comunidad, sociedad civil y privados, mediante
la promocion y eventos sociales, fomentando actividades que promuevan una cultura
solidaria. Ademas, debe velar por el establecimiento alianzas con privados u otras
organizaciones de la sociedad civil que permitan vincular a la comunidad en ayuda a los
mas vulnerables.

Direccion de Personas

Es la direccién encargada de gestionar la gestion de remuneraciones y contratacion de
personas, junto con el desarrollo interno del personal y el de difundir la cultura dentro de
la organizacion. Para lo anterior, esta direccion cuenta con las areas de:

e (Gestion de personas: Se realizan las gestiones de remuneraciones, asignacion
de bonos y célculo de comisiones, elaboracion de convenios y beneficios del
personal, velar por turnos éticos entre otros.

e Cultura: responsable de difundir los valores, normas y creencias de la
organizacion a todos sus colaboradores.

e Capacitaciones: Gestionar las inducciones y capacitaciones del personal interno
para que estos puedan realizar un correcto desarrollo de sus funciones. Ademas,
esta area es la responsable de gestionar la escuela de formacion propia del
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Hogar de Cristo, donde se imparten cursos con foco en teméticas de atencion
social y atencidn de personas para el personal.

Direccion de Administracién y Finanzas

Es la responsable de la gestion financiera a nivel nacional, del resguardo de los bienes
financieros de la fundacion y de representarla ante Bancos e Instituciones Financieras
de acuerdo con lo solicitado por la Direccion de Medios.

En esta direccion se encuentras las areas de apoyo a la organizacion

e Logistica y Abastecimiento: Con lleva la administracion de la bodega central del
Hogar de Cristo, donde se recibe todos los insumos los que posteriormente van a
los programas, se encarga de realizar compras, recibir donaciones, coordinar
transporte y distribucion y control de inventario.

e Mantencion: El area de mantenimiento se encarga de proporcionar los servicios
gue requieran los programas en materia de mantenimiento preventivo y
correctivo a las instalaciones, asi como la contratacion de desarrollo de las
instalaciones fisicas.

e Tecnologia e Informacion: El area de Tl se encarga de estudiar, disefiar,
desarrollar, implementar y administrar los sistemas de informacion utilizados para
el manejo de datos e informacion de toda la organizacion. Estos sistemas, a su
vez, comprenden aplicaciones o software, y equipos o hardware.

e Contabilidad y Finanzas: Su funcién es llevar a cabo los asuntos contables y
financieros de la organizacién, entre ellos el control y supervision de los
presupuestos anuales, control y seguimiento de gastos (tanto administrativos
como sociales), entre otros.

e Legal: Su principal responsabilidad es garantizar el cumplimiento de la legalidad
en las operaciones de la organizacion, dentro de las actividades se encuentran el
asesoramiento y gestion de normativas, resolucion de conflictos judiciales,
intervencidn en negociaciones laborales, entre otros.

e Control de Gestion: Encargada de apoyar y asesorar los procesos de
institucionales, de entregar herramientas que permitan facilitar el proceso de
toma de decisiones dentro de la organizacion, ademas de controlar metas e
indicadores, seguimiento presupuestario y apoyar la mejora continua en la
organizacion. Ademas de la formulaciébn del presupuesto global de la
organizacion, sobre la base de la revision y consolidacién de los presupuestos de
gastos e ingresos de Casa Matriz y Sedes. Asi como del cumplimiento eficiente
del mismo.
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Direccion de Operacion Social

La direccion operacional est4 a carga de la ejecucion de los programas de las distintas
lineas tematicas a lo largo de todo el pais, esta separada por zonas geogréaficas del
pais, actualmente estan definidas 4 zonas (Norte, Centro, Sur y Austral) con un
subdirector zonal designado, las cuales a su vez estan divididas en territorios y luego en
programas.

Cada uno de los territorios tiene un jefe regional, el cual es el encargado de
implementar el “plan de intervencion social” definido por la Direccion Social Nacional
dentro de su region, ellos tienen que velar por el cumplimiento del plan donde son
responsables de la capacidad de ocupacion (Total beneficiarios atendidos / #
beneficiarios definidos para programa) y focalizacion (# beneficiarios objetivos / Total
beneficiarios atendidos) de los programas. Cada programa esta a cargo por un jefe de
programa el cual tiene que dar cuentas a los jefes regionales.

Dentro de sus principales funciones esta:

e Organizar y Dirigir la oferta de programas y servicios sociales siguiendo los
lineamientos estratégicos del Hogar de Cristo.

e Entregar los lineamientos, prioridades, estandares y protocolos de los programas
sociales en cada una de sus lineas teméticas.

e Fomentar el desarrollo de la imagen institucional de acuerdo con los lineamientos
entregados por la Direccién Ejecutiva.

e Definir las politicas de voluntariado y asegurar las condiciones necesarias para
gue las personas puedan desarrollar acciones de voluntariado.

e Fortalecer la accion social y el vinculo con la comunidad local.

e Gestionar eficientemente los recursos materiales puestos a su disposicion, a fin
de lograr las metas establecidas por la Direccion Social Nacional y los planes
estratégicos del Hogar de Cristo.

Explicadas las principales areas que componen la UEN y cuales son sus funciones
dentro de la organizacion, a continuacién, se procede a revisar como se relacionan
dentro del flujo de actividades que permiten la entrega de su servicio.

164



8.2 Flujo de actividades

Cada una de las unidades anteriormente descritas desempefan funciones particulares
gue en su conjunto permiten la creacién del valor, las cuales como se mencionaba en
un comienzo, estas deben interactuar entre si de manera alineada para poder dar
cumplimiento a la propuesta de valor.

Por ejemplo, en la Figura 32 se muestran las diferentes actividades que realizan las
unidades para cumplir con el atributo “elaborar y ejecutar programas que contribuyan
efectivamente a la inclusion social”, este flujo de proceso comienza con la evaluacion
de la estrategia de la organizacién, donde se evallan los resultados de la estrategia
actual junto con la evaluacion de nuevos estudios relacionados con inclusién social, una
vez ajustada la estrategia se actualizan los modelos técnicos de cada programa para
definir las prestaciones que se entregaran a cada beneficiario y cual sera la focalizacion
de cada linea tematica. Definidos los modelos técnicos se evalla la capacidad que se
tienen los programas y la cobertura de atencion de beneficiarios en el afio, con estas
definiciones se realiza el presupuesto de la organizacion.

Definido el presupuesto se planifican los recursos del afio, desde insumos hasta los
profesionales que se necesitan para la ejecucion de los programas, donde se planifican
las personas, se capacitan de acuerdo con los modelos definidos para el afio y se
procede con la ejecucion de los programas, la correcta ejecucion de los programas y la
utilizacion de los recursos depende de la Direccion de Operacion Social, la cual es
fiscalizada por la Direccion Social.

Dentro de las definiciones del presupuesto se definen los recursos monetarios que se
necesitan para el desarrollo de los programas, donde la Direccién de Recursos es la
gue debe elabora la planificacién para poder cumplir este objetivo en el afio, la cual
debe estar alineada con el plan de comunicacién para poder llegar al segmento
objetivo.

Finalmente es la Direccion de Finanzas la encargada de medir los indicadores y el
progreso de la ejecucion de recursos en el afo, los cuales son evaluados
mensualmente por la Direccion Ejecutiva.
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Figura 32: Flujo de procesos para atributo Elaborar y ejecutar programas que
contribuyan a la inclusion social
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Fuente: Elaboracion propia.

8.3 Seleccidén de las funciones a analizar

Como se observo en el flujo de actividades descritas en el punto anterior, para poder
realizar la elaboraciéon y ejecucion de programas que vayan en apoyo de la inclusion
social, existen dos Direcciones que son fundamentales en el proceso. Esta la Direccion
Social Nacional que es la encargada del disefio y estudios de programas que vayan en
post de una mejora en la inclusion social de los beneficiarios y esta la Direccion de
Operaciéon Nacional, la cual es la encargada de dirigir y ejecutar los programas donde
se realizan la entrega de servicios a los beneficiarios. Al mismo tiempo, ambas
Direcciones se deben coordinar con las otras unidades distintas actividades para poder
cumplir con el atributo antes mencionado.

En la Figura 33 se pueden observar como interactian la Direccion Social Nacional y la
Direccion de Operacion Social en el flujo de actividades descrito en la Figura 32, dentro
de esta interaccion se destacan:
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Figura 33: Flujo de procesos - Relacion entre unidades funcionales
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El plan de comunicaciones que realiza la Direccion de Comunicaciones debe ser
elaborado o ajustado en base a la estrategia definida por la Direccion Social
Nacional, la cual va a depender de decisiones como: cambios en la focalizacion
de los beneficiarios, agregar o eliminar lineas tematicas o cambio en la estrategia
de la organizacioén, entre otros.

La Direccion Social Nacional define el presupuesto en base a los modelos
técnicos definidos, en dichos modelos se especifican las prestaciones que
recibird cada uno de los beneficiarios (de acuerdo con su linea tematica), desde
el espacio e infraestructura, insumos y atencion profesional, posteriormente se
coordina junto a la Direccion de Operacion Nacional capacidad de los programas
y atencidn de beneficiarios, con esta informacion el area de Logistica puede
realizar el plan de abastecimiento del afio.

La Direccion Social es la encargada de realizar el disefio de los modelos
técnicos, esta de realizar una correcta difusion hacia la operacion para que
pueda ejecutarse correctamente, la ejecucion de estos modelos es realizada por
la Direccion Operacion Social, la cual debe cumplir a cabalidad las definiciones
de los modelos y velar por una correcta ejecucion de recursos. La misma
Direccion Social Nacional se encarga de fiscalizar la ejecucion de los programas.

Se requiere que la Direccion de Operacion Social esté coordinada con la
Direccion de Recursos para poder realizar seleccién de profesionales para la
correcta ejecucion de los modelos técnicos, a su vez deben indicar cuales son
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las brechas de conocimientos en los programas para impartir programas de
formacién y capacitaciones.

e) La Direccion de Recursos debe elaborar una planificacion para poder cumplir con
las metas de captacién de recursos definidas en el presupuesto, para esto es
importante la coordinacion con la Direccion de Comunicaciones, de tal manera
de poder llegar al segmento objetivo para la captacién de donaciones.

f) Para lograr una captacion de voluntarios, es importante el involucramiento con la
comunidad, esto es responsabilidad tanto de la Direccion de Comunicacion
utilizando los canales de difusion y de la Direccién de Operacion Social en las
comunidades donde se desarrollan los programas.

Dado el rol que tienen la Direccion Social Nacional y la Direccion de Operaciones Social
se seleccionan ambas direcciones para realizar el despliegue de la estrategia
corporativa de la organizacion.

Escogidas las Direcciones para realizar el despliegue de la estrategia, se realiza un
analisis de cuales son las contribuciones que realizan dichas direcciones en los
objetivos estratégicos definidos, en la Tabla 50 cuales son los objetivos estratégicos
gue contribuyen ambas Direcciones.
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Tabla 50: Matriz de contribucion a objetivos estratégicos

PP.

Objetivo estratégico

Direccion Operacion Social

Direccion Social Nacional

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

AC.1. Fortalecer cultura
organizacional enfocada al
beneficiario

Si contribuye, debe impulsar no sélo la
correcta ejecucion de los programas, sino
ademas de velar por el trato que se entrega a
los beneficiarios en cada programa

No contribuye

AC.2. Mejorar trazabilidad
de las prestaciones y
sistemas de informacion

Si contribuye, dado que esta direccion es la
responsable de la operacion de los
programas, donde son atendidos los
beneficiarios.

No contribuye

AC.3. Disponer de
infraestructura adecuada a
cada programa

Si contribuye, como direccion deben velar por
que la infraestructura cumpla con los
estandares que requieren cada uno de los
programas, los cuales estan definidos en su
respectiva ficha técnica.

No contribuye

AC.4. Contar con personal
capacitado y comprometido

Si contribuye, para asegurar una correcta
prestacion de los servicios en los programas la
Direccién debe contar con indicadores que
permitan medir y evaluar al personal.

Si contribuye, con la selecciéon de
personal, el cual debe cumplir con
los requisitos necesarios para el
cargo

AC.5. Ampliar alcance de
canales de difusion

No contribuye

No contribuye

AC.6. Contra con
informacion de socios
actualizada y completa

No contribuye

No contribuye

AC.7. Fortalecer relaciones
con mesas de trabajo en
politicas de desarrollo social

No contribuye

Si contribuye, bajo la Direccién se
encuentra la Subgerencia de politicas
publicas, por lo que se establecen
metas asociadas a este objetivo.

Perspectiva Procesos Internos

PI.1. Cumplir con
estandares de programas

Si contribuye, debe velar por la correcta
ejecucion de las fichas técnicas para cada uno
de los programas.

No contribuye

PI.2. Contar con una
comunicacién oportuna y
efectiva

No contribuye

No contribuye

PI.3. Aumentar efectividad
de gestién comercial

No contribuye

No contribuye

Pl.4. Aumentar
participacion de iniciativas
publicas

No contribuye

Si contribuye, bajo la Direccion se
encuentra la Subgerencia de politicas
publicas, por lo que se establecen
metas asociadas a este objetivo.

Fuente: Elaboracién propia (Continua en la siguiente pagina).
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Tabla 50 (Continuacion): Matriz de contribucién a objetivos estratégicos

PP. Objetivo estratégico Direccion Operacion Social Direccion Social Nacional
Si contribuye, velando por la correcta | Si contribuye, como Direccién es la
. . ., . ejecucion de las prestaciones en los | encargada de desarrollar los
C.1. Mejorar inclusién social . , -
de beneficiarios programas, los cuales deben cumplirse | problemas para cada linea tematica,
integramente de acuerdo con las fichas | los cuales buscan mejorar la inclusién
técnicas de las lineas temdticas. social de los beneficiarios
Si contribuye, para asegurar una correcta
., prestacion de los servicios en los
C.2. Entregar atencion con . . .
. - programas la Direccion debe contar con No contribuye
g trato digno y empatico L . .
e indicadores que permitan medir y evaluar
[J]
= al personal.
(@)
(]
-E . . . Si contribuye, como responsables de
15} Si contribuye, al realizar una correcta L . .
Q . ., . . disefiar las fichas técnicas de cada
o C.3. Fortalecer una imagen gestion de la ejecucidn de los programas y L
v . . . programa, la efectividad y logros de
o confiable y transversal en administracion de recursos, esto )
a . . . . ) estos, genera confianza en la
temas de inclusidn social contribuye a la confianza tanto de los P
o . poblacién al obtener resultados
beneficiarios y socios. g .
positivos en la sociedad.
C.4. Mejorar fidelizacion de . .
. No contribuye No contribuye
socios
C.5. Aumentar numero de . .
No contribuye No contribuye
donantes
Si contribuye, como responsable de . . .
. . ., . ., ve ., P Sin contribuye, donde debe cumplir
F.1. Cumplir con ejecucion Direccion de operacion debe velar por la .
o . . con el presupuesto asignado a su
o] de presupuesto correcta ejecucion de los programas Direccion
e sociales y cumplimiento del presupuesto.
©
£
L Si contribuye, bajo la Direccion se
a F.2. Aumentar ve, bal . o
a . . s . encuentra la Subgerencia de politicas
5 financiamiento publico y No contribuye -
i publicas, por lo que se establecen

privado

metas asociadas a este objetivo.

Fuente: Elaboracién propia.

Dentro de los desafios que la organizacion necesita resolver en términos de
alineamiento y coordinacién tanto la Direccion de Operacion Social y la Direccion
Nacional Social tienen una meta compartida relacionada con el cumplimiento del
presupuesto de los programas y el cumplimiento de las especificaciones de los modelos
técnicos de los programas, donde a cada beneficiario se le debe entregar en un 100%
las especificaciones definidas.

Por otra parte, la Direccién Operacion Social, debe ejecutar los programas financiados
por aportes del Estado, en estos casos, las metas estan relacionadas con el
cumplimiento de cantidad de beneficiarios, capacidad y focalizacion, estos programas
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son adjudicados mediante adjudicacion de licitaciones estatales o mediante concursos
donde el Estado busca a través de terceros realizar programas de desarrollo social.

Uno de los principales conflictos que se generan con los programas financiados por
aportes del estatales, es la diferencia en presupuesto que este asigna por beneficiario a
los programas, los cuales en ocasiones los montos asignados son mucho menores que
los que estan definidos por el Hogar de Cristo en los modelos técnicos. Por ejemplo, el
Estado para el caso de los programas de proteccion infanto-adolescente el estado tiene
un presupuesto por nifio mucho menor al presupuesto definido por los modelos
técnicos, esto obliga a la organizacion a financiar la diferencia para poder entregar a
dichos beneficiarios el 100% de las especificaciones que tiene programadas.

Por otro parte, el Hogar de Cristo al ser un prestados de servicios para programas
estatales, en ocasiones el Estado deriva beneficiarios que no cumplen con la
focalizacion definida en los modelos técnicos, (por ejemplo, no estar bajo la linea de
pobreza extrema) el Hogar de Cristo esta en la obligacion de recibir dicho beneficiario,
lo cual impacta en el cumplimiento de la focalizacion que busca la organizacion. En
estos casos, mientras se les entregan los servicios a estos beneficiarios, la
organizacion busca dentro de las otras organizaciones de la sociedad civil, alguna
organizacion al cual pueda derivar a las personas que no cumplan con la focalizacion
definida.
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8.4 Definicidon de los desempefios de las unidades funcionales

En este apartado, se definen y presentan los objetivos estratégicos y operacionales de
las unidades seleccionadas, junto con los desempefios necesarios para lograrlos. Para
poder lograr un alineamiento de la organizacion es necesario poder desplegar los
objetivos estratégicos definidos en el CMI hacia los distintos niveles jerarquicos,
realizando un despliegue para comunicar y descender la estrategia.

Como se indica en el apartado anterior, se han seleccionado la Direccion de Operacion
Social y Direccién Social Nacional para poder realizar el despliegue de la estrategia,
donde ya se ha identificado cuales son las contribuciones que realizan estas
Direcciones a los objetivos estratégicos definidos.

Entiendo que las unidades en una organizacion requieren realizar una serie de
desempeiios relacionados con el perfil de cargo, esenciales para el correcto
funcionamiento del area o departamento, los cuales estan relacionadas directamente
con la operacion. En este aportado se integran dichos objetivos relacionados con el
perfil de cargo junto con los objetivos claves que van en contribucion directa a los
objetivos estratégicos de la organizacion.

8.4.1 Obijetivos Direccion Operacion Social

Identificados los objetivos estratégicos donde cada una de las Direcciones
seleccionadas para realizar el despliegue tienen una construccion directa en el CMI. En
la Figura 34 se pueden ver los objetivos estratégicos en los que realiza un aporte la
Direccion de Operacion Social, se destacan los objetivos de cara a los beneficiarios y el
cumplimiento presupuestario en la operacion, dado que esta direccion es la encargada
de velar por la ejecucion de los programas, en la perspectiva de proceso esta el
cumplimiento de los estandares de los programas y en la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento estan los objetivos relacionados a trazabilidad, capacitaciéon de personal y
mantencion de infraestructura.
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Figura 34: Direccion Operacion Social - Contribucion en objetivos estratégicos

TEMAS ESTRATEGICOS: ORIENTADO USUARIO

EFICIENCIA OPERACIONAL

SOSTENIBILIDAD

F.1. Cumplir con ejecucién de
presupuesto

PC
C.2. Entregar atencidn con trato C.3. Fortalecer una
digno y empético imagen confiable y
transversal en temas
de inclusion social
PPI Pl.1. Cumplir con estandares de programas
AC.1. Fortalecer AC.2. Mejorar AC.3. Disponer de
cultura trazabilidad de las infraestructura
PAyC organizacional prestaciones y sistemas adecuada a cada
enfocada al usuario de informacion programa
e AC.4. Contar con personal capacitado y comprometido —

Fuente: Elaboracion propia.

Junto con realizar el despliegue de los objetivos estratégicos a los objetivos
operaciones de la Direccién, se incorporan objetivos relacionados con las actividades
del perfil de cargo, los cuales van en complemento de los objetivos operacionales, en la
Tabla 51 se realiza el despliegue de los objetivos de la Direccion de Operacion Social
junto con los objetivos relacionados a los desempefios del cargo, dentro de las
perspectivas del cuadro de mando integral.

173



Tabla 51: Objetivos Operacionales de Direccion Operacion Social

. Objetivo Objetivo . -
PP. Origen ) . . ) . Descripcion Objetivo
Estratégico Operativo
Cumplimiento del e, .
Asegurar la correcta utilizacidn de los recursos asignados
presupuesto de B L
© gastos de para cada uno de los programas segun las definiciones de
Q F.1. Lograr ejecucidon - los modelos técnicos sociales.
o . operacion
% CMI presupuestaria
c equilibrada —
i Cumplimiento . . N
- . Cumplir con el presupuesto destinado a la Direcciéon para
a presupuestario de ) . -
) - el correcto funcionamiento de sus actividades
direccion
Disminuir Disminuir la desercidn de los programas respecto al afio
. anterior, cuyas actividades deben estar enfocadas en
desercién de los . . ,
generar vinculos con los beneficiarios a través de la
programas .
entrega de las prestaciones.
o C.2. Entregar
= cMI atencién con trato - — —
o . L Mejorar la satisfaccidon de los beneficiarios en los
= digno y empatico . .
@) Mejorar programas, no basta solo con ejecutar correctamente los
e satisfaccion de los | modelos, es necesario lograr satisfaccién para que los
ks beneficiarios beneficiarios den continuidad a los programas a los que
qJ . . .
by estan inscritos.
(%]
—
[} - — — —
o , Liderar la formaciéon, organizaciéon y mantencion de
Fortalecer vinculos . S -
Respons. con las Consejos o Comités Locales, destinados a fortalecer la
de cargo . accion social y el vinculo con la comunidad local.
comunidades -
(Voluntariado)
Gestionar los programas sociales controlando el
. cumplimiento de los lineamientos, prioridades, estandares
Entrega focalizada .. . L . .
. y protocolos fijados por la Direccion Social Nacional
de prestaciones . . s .
(Modelos Técnicos Sociales), la legislacion y la normativa
vigente.
P1.1. Cumplir con
. cMmI estandares de Asegurar niveles de | Cada programa debe estar enfocado a atender la
3 programas ocupacion en los
8 programas % Ocupacion de los programas
o
=5 - - "
. Gestionar la entrega de prestaciones al niUmero total de
o Asegurar cobertura L
- beneficiarios a los que se ha programado atender en el
de atencién o
afio.
. . Generar las instancias dentro de los territorios para que la
Respons. Generar instancias . . .
- . comunidad pueda participar e involucrarse en el apoyo de
de cargo de voluntariado

la inclusion social en su comunidad.

Fuente: Elaboracién propia (Continua en la siguiente pagina).
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Tabla 51 (Continuacion): Objetivos Operacionales de Direccion Operacion Social

: Objetivo Objetivo _ . L.
PP. Origen ) ‘. ! . Descripcion Objetivo
Estratégico Operativo
AC.1. Fortalecer
cultura Fortalecer cultura )
. . Promover una cultura de respeto y confianza dentro del
CMI organizacional organizacional en . .
. - equipo de trabajo.
enfocada al la direcciéon
beneficiario
AC.2. Mejorar
o trazabilidad de las . Lograr un correcto registro de informacion y las
2 . Fortalecer registro . .
c cMmI prestaciones y Lo prestaciones entregadas a los beneficiarios, con
o ) de beneficiarios . L .
= sistemas de informacién robusta y consistente.
S informacion
9}
—
‘i AC.3. Disponer de Mantener Procurar el buen funcionamiento y estado de la
) infraestructura . infraestructura y equipos criticos en los programas, que
= cMmI infraestructura en . . L
T adecuada a cada permitan la correcta ejecucion de los programas y las
N buen estado . -
'g programa actividades de voluntariado.
o
Q - Gestionar adecuadamente las personas, velando por su
< Conocimiento de . - .
X desarrollo profesional, valdrico y personal, a fin de lograr
o los modelos . " N -
L. . los objetivos fijados por la Institucidn, las politicas de
técnicos sociales . .
AC.4. Contar con Personas y la normativa laboral vigente.
CMmI personal capacitado y

comprometido

Disminuir
Ausentismo y
rotacion del
personal

Disminuir el ausentismo del personal de los programas o
rotacion de estos de manera de garantizar una buena
entrega de prestaciones

Fuente: Elaboracion propia.

Definidos los objetivos operacionales de la Direccion, en la Figura 35 se muestra la
relacion que tiene cada objetivo, de tal manera de esquematizar la contribucién y la
relacion causa efecto que se realizan entre ellos.
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Figura 35: Objetivos Operacionales - Direccion Operacion Social

TEMAS ESTRATEGICOS:

ORIENTADO USUARIO

Disminuir desercion
de los programas

Mejorar satisfaccion
de los beneficiarios

SOSTENIBILIDAD

Fortalecer vinculos
con las comunidades

EFICIENCIA OPERACIONAL

Lograr ejecucion
presupuestaria equilibrada

e

capacitado y
comprometido

de beneficiarios

organizacional de
la Direccidn

Cumplir con Asegurar niveles de
s - Generar instancias g . Asegurar cobertura
estandares de X ocupacion en los A
para voluntariado de atencidn
programas programas
Contar con
. Fortalecer cultura Mantener
personal Fortalecer registro

infraestructura en
buen estado

Fuente: Elaboracién propia.

8.4.2 Objetivos Direccion Social Nacional

Se puede observar en la Figura 36 que dentro de los objetivos estratégicos en los que
contribuyen la Direccion Social Nacional, donde se destacan en la perspectiva
financiera la captacién de recursos publicos y eficiente utilizacion de recursos, en la
perspectiva de clientes se enfoca al objetivo de mejorar la inclusion social en los
beneficiarios dado que es esta Direccidn quien realiza los modelos técnicos para los
programas. El resto de las perspectivas van en apoyo al cumplimiento de las

perspectivas financieras y de clientes.

En esta direccion destacan iniciativas que estan enfocadas en el desarrollo de estudios
y preparacion para el disefio de iniciativas y la captacién de recursos publicos.
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Figura 36: Direccion Social Nacional - Contribucion en objetivos estratégicos

TEMAS ESTRATEGICOS: ORIENTADO USUARIO EFICIENCIA OPERACIONAL SOSTENIBILIDAD

F.1. Cumplir con ejecucién de

C.1. Mejorar inclusion social de presupuesto
beneficiarios
F.2. Aumentar
- financiamiento piblico y
Fe privado

PLA. Aumentar '

PPl participacion de '
iniciativas publicas I

i

i

i

i

i

i

Il

i

AC.7. Fortalecer 1

§ I
relaciones con mesas

'

PAVC de trabajo en politicas
de desarrollo social

AC.4. Contar con personal capacitado y comprometido

Fuente: Elaboracion propia.

Junto con realizar el despliegue de los objetivos estratégicos de la organizacion a los
objetivos operaciones de la Direccion, se incorporan objetivos relacionados con las
actividades del perfil de cargo, los cuales van en complemento de los objetivos
operacionales, en la Tabla 52 se realiza el despliegue de los objetivos de la Direccién
de Social Nacional junto con los objetivos relacionados a los desempefios del cargo,
dentro de las perspectivas del cuadro de mando integral.
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Tabla 52: Objetivos Operacionales de Direccion Social Nacional

. Objetivo Objetivo ., .
PP. Origen ) . . ) . Descripcion Objetivo
Estratégico Operativo
F.1. Cumplir con Cumplimiento Asegurar la correcta utilizacién de los recursos asignados
© cMmI ejecucién de presupuestario de | para cada uno de los programas segln las definiciones de
@ presupuesto direccion los modelos técnicos sociales.
5
£ F.2. Aumentar Aumentar . s
[T ) o ] L Aumentar montos asignados por beneficiarios en
a CMI financiamiento financiamiento . -
i . - iniciativas publicas
publico y privado publico
El disefio de los modelos técnicos se realiza con el objetivo
g C.1. Mejorar inclusién Mejorar inclusién de mejorar la situacion social de los beneficiarios que son
.§ cMmI social de social de atendidos en los programas, donde se buscan que los
) beneficiarios beneficiarios beneficiarios puedan ir desarrollando mejoras paulatinas
o en su situacion.
Se busca la captacion d recursos publicos destinados al
Pl.4. Aumentar Aumentar P . P ,
S N desarrollo de programas sociales en el pais, va desde la
CMmI participacion de participacion de ., . S
S . S L renovacion de licitaciones, nuevas adjudicaciones y
iniciativas publicas iniciativas publicas s S
aumentar montos individuales por beneficiarios.
o
2 Fortalecer trabajos N
S Resp. de ) Desarrollo de programas coordinacion con otras
o - y cooperaciéncon | . . ) -
& Cargo 0sC instituciones privadas y publicas.
o
Desarrollo de .
Resp. De . . Desarrollo de programas piloto, dentro del presupuesto
- iniciativas pilotos . . ., . .
Cargo . ,, A asignado, para implementacidn de nuevos estudios e ideas
de inclusién social . . - .
en el ambito de la inclusion social.
Fomentar
CMI AC.4. Contar con investigacion . . . L S
./ . g ¥ Gestionar el estudio e investigacion de iniciativas de
Perfil personal capacitado y desarrollo en . . .
. " inclusion social.
cargo comprometido tematicas de
% inclusién social
2
g Perfil Fomentar Generacion de alianzas y vinculos con otras organizaciones
8 Careo - relaciones de de la sociedad civil, que permitan entrega conjunta de
> g trabajo con OSC programas y postulaciones a licitaciones publicas.
(]
T
5 AC.7. Fortalecer . .
2 ] Fortalecer las relaciones con diferentes de mesas de
o relaciones con mesas Fortalecer . o . . .
s . . trabajo de las organizaciones de la sociedad civil, permite
< de trabajo en relaciones con . )
. . . generar un trabajo cooperativo, donde se pueden
o CMI politicas de mesas de trabajo

desarrollo social

en politicas de
desarrollo social

compartir las diferentes experiencias en el sector, y poder
generar iniciativas de politicas publicas mas robustas y
atractivas para el Estado.

Fuente: Elaboracién propia.

178




Definidos los objetivos operacionales de la Direccion, en la Figura 37 se muestra la
relacién que tiene cada objetivo, de tal manera de esquematizar la contribucion y la
relacién causa efecto que se realizan entre ellos.

Figura 37: Objetivos Operacionales - Direccion Social Nacional

TEMAS ESTRATEGICOS: ORIENTADO USUARIO SOSTEMIBILIDAD
__________________________________________________ T
|
! Lograr ejecucion
! presupuestaria
! equilibrada
. . s e . ]
Mejorar indusion social | I
PC de beneficiarios i
! Aumentar FI’I?I’]EIEI‘I’]IEMO
! publico
]
]
i
1
]
]
i
1
U
]
i
L Aumentar
Desarrollo de iniciativas Fortalecer trabajo y participadion de i
ilotas de inclusion social e L
PPI p cooperacion con OSC T s !
i
]
]
]
i
____________________ o e e e R [ A |
]
i

Fortalecer relaciones H
Fomentar relaciones de con mesas de trabajo

trabajo con O5C en politicas de
desarrollo social

Fomentar investigacion y
desarrolio en temdticas de
inclusién social

PAYC

Fuente: Elaboracion propia.

8.4.3 Participacion de iniciativas estratégicas de las Direcciones

En el capitulo 8 se define no solo el cuadro de mando integral con los objetivos
estratégicos de la organizacion, también se proponen iniciativas estratégicas que
apoyan el logro de dichos objetivos.

La Tabla 53 muestra cuales son las iniciativas estratégicas en las que estas direcciones
tienen participacion.
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Tabla 53: Participacién en Iniciativas Estratégicas

N° Iniciativa Direccién Operacion Social Direccién Social Nacional
Esta Direccidon es responsable por
Desarrollar protocolo el disefio de los modelos técnicos,
de evaluacion de . por lo que debe ser la responsable
IE1 No participa . Cor e
resultados en de liderar estd iniciativa, para el
beneficiarios establecimiento de la medicidn de
resultados.
El cumplimiento de los objetivos
operaciones cémo focalizacién,
ocupacion y cobertura es prioritario
Desarrollar protocolo P y' - P
. para esta direccién, por lo que es -
IE2 de seguimiento de . No participa
. fundamental que esta misma pueda
beneficiarios . . N
liderar dicha iniciativa, pues va en
contribucion de sus objeticos
operacionales
Implementar . . - S
Ia'lcoaforma de Ambas direcciones deben participar en la definiciéon de KPI's que vaya en
IE3 p L aporte a su gestion, indicar cuales son los principales analisis que realizan
visualizacién de , .
. . y cudles son los focos que deben gestionar.
informacion
. Esta iniciativa se debe desarrollar en
Implementacion de . . .
conjunto con el area de tecnologia,
software de . .
o para su implementacidn, La -
IES seguimiento ERP para . L, . No participa
. . . Direccion debe poder supervisar
ingresar informacion )
N que el producto final sea acorde a
de beneficiarios . .
las necesidades de la operacién.
Fuente: Elaboracién propia.
8.5 Disefio del sistema de medicién de las unidades

En el capitulo anterior, se han definidos los objetivos operaciones de la Direccion de
Operacién Social y la Direccion Social Nacional, realizando un despliegue vertical
desde el CMI e incorporando los objetivos relacionados con los perfiles de cargo.

A continuacién, se presentan Tableros de Gestion los cuales incorporan indicadores de
desempeiio para cada uno de los objetivos operativos definidos en las Direcciones, los
cuales buscan dar coherencia al sistema de medicién de desempefio. En las Tabla 54 y
Tabla 55 estan definidos de indicadores de cada uno de los objetivos para la Direccién
Operacién Social y Direccion Social Nacional respectivamente.
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Tabla 54: Tablero de Control de Direccion Operacion Social

PP. Objetivo Operativo | Nombre del indicador Meétrica Meta Frecuencia
Cumplimiento del Cumplimiento del (Ejecucién del gasto periodo t / Entre
© presupuesto de presupuesto de gastos de | Presupuesto de gasto aprobado | 97%y Mensual
@ gastos de operacién operacion para el periodo t) * 100 100%
e
2
i Cumplimiento Cumplimiento (Ejecucién del gasto periodo t / Entre
o presupuestario de presupuestario de Presupuesto de gasto aprobado | 97%vy Mensual
direccién direccion para el periodo t) * 100 100%
(N° beneficiarios que
Disminuir deserciéon Tasa de deserciones de deser’falrorll en progr?ma /N <30% Trimestral
de los programas programas beneficiarios atendidos en
periodo t) * 100
3
C
S -
5 Por(cjentaigfde encuesta | (N de encuesta con nota
g Mejorar satisfaccién € satisfaccion a sobre 5 en periodo t/ total ) i
g de los beneficiarios beneficiarios con nota de encuestados en periodo t) >70% Trimestral
a mayor o igual 5 (en . P
(%]
5 escalala?) 100
o
, Iniciativas de desarrollo o i i . -
Fortalecer vinculos L N° iniciativas sociales en periodo
. social ejecutadas por >1 Semestre
con las comunidades L - t
territorio en periodo
Cumplimiento de (N2 de beneficiarios atendidos
Entrega focalizada de focalizacién de cumplen con focalizacién en .
- o B L >=93% Trimestral
prestaciones beneficiarios en los periodo t / N2 de beneficiarios
programas atendidos en periodo t) * 100
. (N2 de beneficiarios atendidos
» Asegurar niveles de - .
o . Cumplimiento de en programas en periodo t / .
c ocupacion en los . . 9 >=96% Trimestral
ol rogramas capacidad de programas | Capacidad de atencion en
< prog programas en periodo t) * 100
S
ot . (N2 de beneficiarios atendidos
o Asegurar cobertura Cumplimiento de en programa en periodo t / N2
& & L. cobertura de pros . P >=96% Trimestral
o de atencién . de beneficiarios presupuestados
beneficiarios ) *
en programa en periodo t) * 100
. . Cumplimiento de (N° de voluntarios en periodo t /
Generar instancias de . o . .
voluntariados N° voluntarios presupuestados | >=96% Trimestral

voluntariado

presupuestados

en periodo t) * 100

Fuente: Elaboracién propia (Continua en la siguiente pagina).
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Tabla 54 (Continuacion): Tablero de Control de Direccion Operacién Social

Objetivo . - .
PP. ) . Nombre del indicador Métrica Meta Frecuencia
Operativo
Fortalecer cultura Participacion en
organizacional de la actividades de N° actividades asistidas >=1 Trimestral
Direccién voluntariado
N° registros de beneficiarios con
Fortalecer registro Consistencia de registro inconsistencia de datos en <2% Trimestral
de beneficiarios de beneficiarios periodo t / N° total de registros ?
de Beneficiarios periodo t
] o X X
€ . (N° mantenciones realizadas
Q Mantener Cumplimiento de en el eriodo t / N°
g infraestructura en mantenciones mantenciopnes programas en 100% Trimestral
(O]
5 buen estado rogramadas .
< prog periodo t) * 100
2
S Conocimiento de
© Puntuacion en prueba de | Promedio de nota en prueba de
S los modelos o - >=6.0 Anual
£ o ) conocimiento conocimiento con escalade1a?
2 técnicos sociales
o
(N2 de dias de ausencia en el
S Ausentismo de personal perlgqo t / Dotaaonv total 5=95% Trimestral
Disminuir por programa planificada durante el periodo t)
Ausentismoy * 100
rotacion del
personal Porcentaje de rotacion (Personal que ha salido de
del personal en empresa en periodo t / Total de <30% Semestral
programas personal en periodo t) * 100
Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 55: Tablero de Control de Direccion Social Nacional
.. . Nombre del i .
PP. Objetivo Operativo . 1. Métrica Meta Frecuencia
indicador
Cumplimiento Cumplimiento (Ejecucion del gasto periodo t Entre
. . / Presupuesto de gasto
© presupuestario de presupuestario de . « 97%y Mensual
s - - - L aprobado para el periodo t)
Q direccion Direccion 100%
=} 100
c
m©
£
T -
a Aumentar Cumplimiento ingreso (Ingreso periodo t./ Ingrest:
. o _ - presupuestado periodo t) >=97% Anual
financiamiento publico | publico presupuestado 100
Cumplimiento (Ne de beneficiarios salieron
presupuestado de L .
g . . . S de pobreza multidimensional
c Mejorar inclusion beneficiarios que .
9] . . o ., periodo t / N2 de | >=90% Anual
= social de beneficiarios logren salir situacion .
(@) beneficiarios presupuestados
. de pobreza .
o . . periodo t) *100
multidimensional

Fuente: Elaboracion propia (Continua en la siguiente pagina).
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Tabla 55 (Continuacion): Tablero de Control de Direccion Social Nacional

.. . Nombre del - .
PP. Objetivo Operativo indicador Métrica Meta Frecuencia
((Ne de licitaciones
Tasa de nuevas L .
L adjudicadas en periodo t / N2
licitaciones L S >=5% Anual
adjudicadas de licitaciones adjudicadas en
Aumentar periodo t-1) — 1) *100
participacién de
3 iniciativas publicas Porcentaje de (N2 de licitaciones renovadas
c .. . .
= licitaciones que fueron | en periodo t N2 de
g g n P / >= 90% Anual
< renovadas en el licitaciones que llegaban a
2 periodo término en periodo t) * 100
D
3 . Numero de programas
j Fortalecer trabajoy R
o _, que son desarrollados | N° de programas con OSC >2 Anual
a cooperacion con OSC L
en cooperacién con
otras OSC
Desarrollo iniciativas Cantidad de proyectos -
. . L. . . proy # Proyectos periodo t =1 Anual
piloto inclusidn social piloto
Fomentar .
. S Cantidad de
investigacion y L
publicaciones en el R L
desarrollo en L . -, N° de publicaciones >1 Semestral
. . L. ambito de la inclusion
tematicas de inclusion .
ial social
o socia
2
c
2 Fomentar relaciones
€ °ali i >=
'S de trabajo con OSC Alianzas con OSC N* alianzas en periodo t 3 Anual
8
g —
Q Cumplilrnlento de (N° de mesas realizadas en
< generacion de mesas . o
N . periodo t /N° de mesas .
S de trabajo de o . « | >=80% Trimestral
c . . L planificadas en periodo t)
o Fortalecer relaciones desarrollo de inclusion 100
<<(l con mesas de trabajo social
a en politicas de
desarrollo social Porcentaje de (N° Participantes que
articipacion de mesas | asistieron en periodo t / N° .
P P P / >=90% Trimestral

de trabajo en temas
desarrollo social

Participantes convocados en
periodo t) * 100

Fuente: Elaboracién propia.
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8.6 Justificaciéon de la propuesta tableros de control

En este apartado se realiza el despliegue del cuadro de mando hacia las unidades
funcionales a través de tableros de control, permiten establecer los objetivos que debe
realizar cada unidad para ser consistente con el logro de la estrategia.

Dichos tableros se hacen cargo de las probleméticas planteadas referente a
indicadores que no recopilan informacion critica del negocio, en el tablero de la
Direccién de Operacion Social se establecen objetivos e indicadores claves para medir
la evolucion de los beneficiarios, tales como: disminuir desercion de los programas y
mejorar satisfaccion de los beneficiarios, donde se establece dicha Direccién como la
responsable de dar cumplimiento y dando foco al tema estratégico de orientacion al
usuario.

También se plantean objetivos relacionados con la eficiencia operacional, donde surgen
objetivos propios tales asegurar niveles de ocupacion y de cobertura los cuales son
esenciales para lograr una ejecucion presupuestaria equilibrada.

Por otro lado, la para la Direccion Social Nacional relacionado con la mejora de la
inclusion social de beneficiarios, el cual tiene directa relacion con el cumplimiento de la
propuesta de valor establecida por el Hogar de Cristo. El realizar el despliegue de
objetivos e indicadores aporta facilita la gestiéon de priorizacion y por lo tanto de
mediacién de indicadores relevantes dentro de la organizacion.

Dado el despliegue de la estrategia hacia las unidades se ejemplifica de manera
practica la causalidad de los objetivos que se deben generar para lograr el
complimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion. De esta manera se
disminuye la brecha entre la causalidad en los objetivos estratégicos.
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9 EVALUACION DE DESEMPENO Y ESQUEMA DE INCENTIVOS

En los capitulos anteriores, se han ido desarrollando las diferentes etapas del modelo
de control, desde el desarrollo de la estrategia, planificacion de la estrategia y la
alienacién organizacion. Para concluir con la etapa de alineacion organizacion se
incorpora como herramienta los esquemas de incentivos, los que buscan alinear los
desempefios de los colaboradores al cumplimiento de objetivos y disminuir
comportamientos no deseados dentro de la organizacion.

El esquema de incentivo busca recompensar el cumplimiento tanto estratégicos como
individuales, con el fin de lograr motivacibn del personal para que estos estén
comprometidos con la obtencién de resultados. Es importantes que los indicadores y
metas estén claramente definidos, sin espacios a interpretaciones.

La motivacion de los empleados es uno de los grandes problemas de la administracion
en cualquier organizacion. Entiendo como motivacion como los procesos que dan
cuenta de la intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo de un individuo por
conseguir una meta (Robbins y Judge, 2017), dichos procesos deben existir en forma
conjunta, ya que una intensidad elevada por si sola es improbable que conduzca a
resultados favorables a menos que esté orientado en una direccion que beneficie a la
organizacion. También se debe considerar la persistencia o el tiempo que una persona
es capaz de mantener su esfuerzo lo suficiente como para alcanzar su objetivo.

Existen efectos positivos cuando se realizan establecimientos de metas especificas en
el desemperfio, la teoria de establecimiento de metas planteada por Locke (1976),
evidencia que las metas especificas incrementan el desempefio, junto con metas
desafiantes (que sean alcanzables), dan como resultado un desempefio mas alto que
las metas faciles y que la presencia de retroalimentacion genera un mejor desempefio
gue su ausencia.

Los esquemas de incentivos ademas de contar con metas y direccionamientos claros
deben establecer recompensas que sean capaces de generar una motivacion en los
colaboradores. Entiendo que no todas las personas perciben de la misma manera las
recompensas, dependiendo del perfil de cada uno, donde algunos buscan recompensas
monetarias, otros buscan recompensas no monetarias como reconocimientos o por el
solo hecho de la satisfaccion de realizar una tarea correctamente.

Dependiente si el factor motivador de cada individuo estd motivado por factores
externos o internos, la motivacion se puede clasificar como intrinseca o extrinseca,
donde la motivacidn extrinseca se refiere al comportamiento impulsado por
recompensas externas como dinero, fama, calificaciones y elogios. La motivaciéon
intrinseca proviene de un impulso interno que permite a las personas intrinsecamente
motivadas experimentar el disfrute o la satisfaccién personal mientras realizan ciertas
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actividades, la actividad proporciona su propia recompensa inherente, por lo que la
motivacion para estas actividades no depende de recompensas externas (Kumar y
Pillutla, 2021).

Dado lo anterior, en este capitulo se realiza un analisis del esquema de incentivo actual
de la organizacion, realizando un andlisis critico de este, identificando falencias,
brechas u oportunidades de mejora. Posteriormente se propone un esquema de
incentivo que sea consistente con los objetivos estratégicos de la organizacion ademas
de hacerse cargo de las criticas del esquema actual. Mediante la utilizacién de los
tableros de control para las unidades anteriormente seleccionadas, se identifican las
variables a recompensar en el esquema mediante el cumplimiento de sus metas.

9.1 Descripcion de la evaluacién de desempefio y esquema de incentivo actual

Antes de realizar una propuesta del esquema de incentivos que sea consistente con el
cumplimiento de la estrategia de la organizacion, en esta seccion se realiza un analisis
del actual esquema de incentivos, de tal manera de identificar si el actual sistema de
compensacion logra direccionar el esfuerzo de los responsables de las unidades en
aquellos desemperios que se requieren alinear.

El Hogar de Cristo cuenta con un proceso formal de evaluacion de cargo donde se
especifican para cada cargo sus responsabilidades y ambitos de accion, dicha
evaluacion se realiza para todos los colaboradores, incluidos a los altos ejecutivos.
Cada cargo tiene un rango de remuneraciones definido, indicando cuél es la renta de
entrada, crecimiento y desarrollo. Adicionalmente, existe un sistema de incentivo
monetario relacionado con el cumplimiento de objetivos individuales y asociados a las
areas de la organizacion. Cuenta con un sistema de evaluacion de desempefio formal y
objetivo, que incluye la definicibn de metas anuales con una evaluacion al término del
periodo, que contempla retroalimentacion al trabajador por parte de su jefatura. Este
sistema de incentivos se entrega anualmente para todo el personal de planta, el cual se
entrega acorde con el cumplimiento de una serie de desempefios y logros, donde el
monto es proporcional a la remuneracion de cada persona.

Como el Hogar de Cristo es una organizacion sin fines de lucro y su prioridad es ir en
apoyo de la inclusion social de las personas mas necesitadas, es por esta razén que
antes de poder entregar cualquier incentivo a sus colaboradores, la organizacion debe
lograr un cumplimiento equilibrado del presupuesto a nivel global, es decir, lograr las
metas de ingresos y gastos que son fijados al comienzo de cada afio. Sin poder dar
cumplimiento al presupuesto de la organizacién, no se realiza entrega de ningun
incentivo econdmico a sus colaboradores, entendiendo que su principal preocupacion
como organizacién son los beneficiarios.
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A continuacion, se procede a explicar como funciona el esquema de incentivo actual,
para resguardar la informacién de la organizacion, en este punto se explica el
funcionamiento del esquema, sin embargo, no se presentan montos, metas y
ponderaciones que actualmente se estén utilizando. Ademas, como se menciona en el
apartado 1.4 Alcances y limitaciones, el presente proyecto se desarrolla en base a
informacién publica, por lo que no se tuvo acceso al esquema de pagos de manera
detalle. Por lo anterior, se describe el esquema actual en base a una descripcion
general entregada por el Hogar de Cristo.

Los indicadores del esquema actual se dividen en 3 tipos de evaluaciones.

1. Evaluacion corporativa: En la cual se evalta el cumplimiento presupuestario de
la organizacion.

2. Evaluacion del area: donde se evaluan indicadores propios de cada area.
3. Evaluacion personal: donde se evaltan las competencias de cada persona.

La evaluacion a nivel corporativa, como se mencion6 con anterioridad, corresponde al
cumplimiento del presupuesto en toda la organizacion, cuyo logro gatilla el pago de
incentivos monetarios en la organizacion.

En el caso de la evaluacion del area, se miden dos indicadores, el cumplimiento
presupuestario del area y el cumplimiento de los objetivos de su tablero de control, cada
uno de estos indicadores posee tres rangos de cumplimientos los cuales tienen un
porcentaje de ponderacion (segun el rango), el cual es utilizado para determinar el
porcentaje del bono anual.

En el caso de la evaluacion personal, se mide el cumplimiento de las competencias
(personales y cardinales) de manera individual, el proceso se realiza mediante dos
evaluaciones anuales, destinadas a determinar el grado de cumplimiento de las
competencias de cada persona, dichas evaluaciones son realizadas por la jefatura
directa de cada persona y por sus pares directos de trabajo, respectivamente.

El Hogar de Cristo realiza defines las competencias profesionales y cardinales como:

e Competencias Profesionales, enfocadas a las habilidades técnicas vy
profesionales, las cuales son requeridas para un correcto desempefio de las
funciones del cargo.

e Competencias Cardinales, son aquellas que deben poseer todos los integrantes
de la organizacion, enfocadas en el comportamiento y valores que se espera
tengan los funcionarios dentro de la organizacion, independiente del cargo que
desempeiien.
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Ambas competencias se evallan mediante evaluaciones definidas segun las
competencias a medir, los cuales van en escala de 1 a 5 (donde es uno es poco
satisfactorio y 5 es muy satisfactorio).

A continuacion, en la

Tabla 56 se muestra los tres mecanismos de evaluacion descritos, a modo de ejemplo
se asignan los porcentajes de Proporcion segun el porcentaje de cumplimiento de los
indicadores a evaluar, también se indica el célculo realizado para determinar el bono
individual. Es importante aclarar que los porcentajes utilizados, tanto para la proporcion
de objetivos como los establecidos en los rangos de cumplimiento, se utilizan a modo
de ejemplo para explicar el funcionamiento del esquema actual, por confidencialidad de
la informacién no se muestran los porcentajes o rangos reales.

Tabla 56: Ejemplo del actual esquema de incentivo de una UEN

- . . q 2 N A Pond i6
Tipo Indicador | # Indicador Indicador Descripcion del indicador y requisitos ::n;rlf::':
Obtener una ejecucion equilibrada del presupuesto de
la organizacion, el cual debe ser superior a un 97%. Este
Cumplimiento indicador se utiliza para determinar si se entrega
Corporativo o1 presupuestario incentivos por desempefios a los colaboradores. 100%

tivo * i
corporativo Mayor o igual a 97% = 100%

Menos a 97% = 0%

(*) En caso de no cumplir con el cumplimiento presupuestario corporativo, los siguientes desempefios no son
recompensados

Fuente: Elaboracién propia (Continua en la siguiente pagina).
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Tabla 56 (Continuacion): Ejemplo del actual esquema de incentivo de una UEN

Tipo Indicador

# Indicador

Indicador

Descripcion del indicador y requisitos

Ponderacid
n Maxima

Gerencia/Area

02

Cumplimiento
presupuestario
del area

Se debe cumplir con la ejecucién presupuestaria de la
direccion, subgerencia o departamento segun
corresponda. El logro del objetivo se evalta en 3 rangos
de cumplimiento, los cuales entregan un porcentaje de
ponderacidn el cual es utilizado para calcular el
incentivo anual.

A modo de ejemplificar el esquema de proponen los
siguientes rangos

Rango 1: cumplimiento de metas mayor a 95% igual a
40% ponderacion

Rango 2: cumplimiento de metas mayor a 90% igual a
35% ponderacion

Rango 3: cumplimiento de metas mayor a 85% igual a
30% ponderacion

En caso de no cumplir ningln rango, ponderacién igual a
cero

40%

03

Cumplimiento
tableros de
control

Se debe cumplir con los objetivos en el tablero de
control del area. En base a la cantidad de objetivos
cumplidos se calcula un % de cumplimiento, el cual
posee rangos para ponderar el cumplimiento de este
indicador.

A modo de ejemplificar el esquema de proponen los
siguientes rangos

Rango 1: cumplimiento de metas mayor a 95% igual a
40% ponderacion

Rango 2: cumplimiento de metas mayor a 90% igual a
35% ponderacion

Rango 3: cumplimiento de metas mayor a 85% igual a
30% ponderacion

En caso de no cumplir ningln rango, ponderacién igual a
cero

40%

Fuente: Elaboracién propia (Continua en la siguiente pagina).
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Tabla 56 (Continuacion): Ejemplo del actual esquema de incentivo de una UEN

Tipo Indicador

# Indicador

Indicador

Descripcion del indicador y requisitos

Ponderacion
Maxima

Personal

04

Nota evaluacién
competencias
personales
profesionales

Evaluaciéon de encuesta de competencias
personales, cuya clasificacion. Se calcula nota en
base al promedio de las notas de cada pregunta en
la escalade 1 a5, en base alos resultados se
realiza ponderacién.

A modo de ejemplificar el esquema de proponen
los siguientes rangos

Poco Satisfactorio: notaigual o menora 1l —-0%
ponderacién

Satisfactorio: nota entre 1y 2 — 0% ponderacién

Muy Satisfactorio: nota entre2 y 4 - 0%
ponderacién

Sobresaliente: nota entre 3y 4 - 10% ponderacién

10%

05

Nota evaluacion
competencias
cardinales

Evaluacién de encuesta de competencias
cardinales, cuya clasificacidn. Se calcula nota en
base al promedio de las notas de cada pregunta en
la escalade 1 a5, en base alos resultados se
realiza ponderacion.

A modo de ejemplificar el esquema de proponen
los siguientes rangos

Poco Satisfactorio: nota igual o menora 1 -0%
ponderacién

Satisfactorio: nota entre 1y 2 — 0% ponderacion

Muy Satisfactorio: nota entre 2y 4 - 0%
ponderacién

Sobresaliente: nota entre 3y 4 - 10% ponderacion

10%

Fuente: Elaboracién propia.
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Dado lo anterior el célculo del bono anual para el esquema de incentivos propuesto
seria:

Bono Anual = (Monto Incentivo) x (%Proporcién 01)x [(%Proporcién 02) + (%Proporcién 03) +
(%Proporcién 04) + (%Proporcién 05) ]

En el siguiente apartado se realiza un analisis del actual esquema de incentivos, donde
se revisan sus principales fortalezas y debilidades y como estos afectan o pueden estar
afectando el desempefio de sus colaboradores.

9.2 Critica al sistema actual de evaluacion y compensacion del desempefio

Para el actual sistema de evaluacion de desempefio y esquema de incentivos, se
procede a realizar un analisis critico de este para detectar posibles brechas que
incentiven comportamientos no deseados en la organizacion.

Fortalezas, dentro de las principales fortalezas que se observan en el esquema actual
de incentivos estan:

e Refuerza compromiso con beneficiarios, el sistema de incentivos actual se
preocupa de velar por el cumplimiento presupuestario corporativo, da como seial
a los colaboradores que la prioridad en la organizacion son los beneficiarios, al
no entregar incentivos monetarios en caso de no lograr cumplimiento del
presupuesto.

e Esquema requiere desempefos desafiantes, para que se gatille el pago de
incentivos, se debe cumplir con el objetivo presupuestario de toda la
organizacion, para lograr dicho objetivo se requiere que las unidades de negocio
realicen un mayor esfuerzo y compromiso para alcanzar la meta, en caso
contrario no recibiran beneficios extras. El objetivo presupuestario cumple con
ser desafiante y al mismo tiempo no es inalcanzable, incentiva a que las
unidades estén alineadas con el objetivo estratégico de la organizacion y al
mismo tiempo requiere que estas colaboren entre si para poder alcanzar la meta.

e Esquema estd en linea con los objetivos relevantes de la organizacion, el
esquema actual no solo esta pensando para el cumplimiento de objetivos
corporativos, sino también para el cumplimiento de objetivos del area y
desempefios individuales, esto permite incentivar a todas las unidades de
negocio, al mismo tiempo sirve como una hoja de ruta para los objetivos
relevantes que estas deben lograr para cumplir con la estrategia de la
organizacion.

e Desempefios de evaluacion claros y definidos, para cada una de las unidades de
negocio estan definidos los objetivos que deben lograr, Kumar y Pillutla (2021)

191



plantean que los incentivos deben estar basados en estandares especificos que
los empleados puedan comprender y lograr mediante sus competencias y que no
se vean afectados por factores externos que no se puedan controlar.

Existen rangos de cumplimientos de metas gue son recompensados, para contar

con metas desafiantes es necesario recompensar a los gerentes cuando se
acercan a la meta, aunque no logren alcanzarla en un 100%. De lo contrario, los
gerentes pueden colocar “bolsas de arenas” (sandbags) alrededor de la meta,
seleccionando la que se sientan seguros de poder alcanzarla en lugar de
arriesgarse a no llegar a una meta desafiante (Kaplan y Norton, 2008). Para
mitigar el efecto del sandbagging, la recompensa debe ser no lineal con respecto
al desempeiio, pero no puede ser binaria, permitiendo a las personas seguir
esforzandose por el cumplimiento de objetivos en ocasiones que no puedan
lograr un 100% de las metas, esto disminuye la posibilidad que las personas
desechen el sistema al no poder llegar a su meta principal, manteniendo su
motivacion y esfuerzo por alcanzar la siguiente recompensacion.

Debilidades, dentro de las principales debilidades que se observan en el esquema
actual de incentivos estan:

Incentivos 100% monetarios, el contar con incentivos cuyas recompensas sean

solo monetarias puede afectar de manera negativa la motivacion de las
personas. Kumar y Pillutla (2021) plantean que las recompensas monetarias
pueden socavar el sentimiento de nobleza en los individuos, en ocasionales las
personas se involucran en muchas tareas porque las ven como parte de su
deber o porgue sienten que demuestra bondad de corazon. Pagar a las personas
especificamente por estas acciones tiende a abaratar la buena accién porque
socava la forma en que la actividad es vista, ya sea por el actor o por sus
compairieros, por lo tanto, las personas pueden realizar menos la actividad frente
a los incentivos monetarios.

Por otro lado, cuando los incentivos monetarios interfieren con el sentido de
autonomia o competencia de un individuo, estos tienden a disminuir la
motivacion intrinseca que impulsa la busqueda de la excelencia por parte del
individuo (Deci y Ryan, 1985).

Falta de incentivos relacionados con evolucidén de beneficiarios, el actual

esquema de incentivos se enfoca en el cumplimiento de las prestaciones de
servicios y recursos hacia los beneficiarios, que se cumplan los estandares y se
utilicen correctamente los recursos, esto es consistente con velar con un
cumplimiento equilibrado del presupuesto dentro de la organizacion. Sin
embargo, el esquema de incentivos no cuenta indicadores cuyo foco sea medir la
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evaluacién o mejora que tienen los beneficiarios en los programas, donde una
correcta utilizacion de recursos y prestaciones de servicios no implica,
necesariamente, una mejora en la situacion de vulnerabilidad de los
beneficiarios.

e Gatillador de recompensas es binario, para poder realizar la entrega de bonos o
recompensas, el modelo actual contempla el logro del cumplimiento
presupuestario, el cual cumple la funcion de gatillador (trigger), en caso de
cumplirse la meta se realiza la entrega de beneficios en caso de no cumplirse no
se entregan beneficios.

Establecer un gatillador binario para la entrega de beneficios puede ser
contraproducente en los colaboradores, cuando la meta a lograr es muy
desafiante, esta debe ser establecida segun estandares que los colaboradores
puedan comprender y lograr mediante el esfuerzo y habilidad (Kumar y Pillutla,
2021).

e Cumplimiento de la meta desafiante es susceptible a factores externos, en el
caso del Hogar de Cristo, el cumplimiento presupuestario se puede ver afectado
por factores externos a la organizacion, por ejemplo, crisis politicas, sanitarias o
economicas del pais que impidan cumplir con las metas de recaudacion,
haciendo imposible lograr la meta para la organizacion sin importar el esfuerzo
gue el personal realice. Lo anterior, puede causar que el personal deseche el
esquema cuando sientan que el esfuerzo individual no sea relevante para lograr
el objetivo detonador (trigger), ademas de generar una percepcion de injusticia
en el sistema.

9.3 Propuesta de evaluacion de desempefios e incentivos

En el aparatado anterior se realizé un analisis critico del actual esquema de incentivo,
donde se identificaron fortalezas y debilidades de este, para mitigar los problemas y
posibles comportamientos no deseados se propone un nuevo esquema de incentivo, el
cual esté alineados con los objetivos planteados en el cuadro de mando. Para lo
anterior, se identifican cuales son los objetivos de los tableros de control, de las
unidades seleccionadas, que son incluidas en el esquema en conjunto con las metas y
establecer sus recompensas.

9.3.1 Identificacion de los desempefios claves a recompensar

Para poder establecer un apropiado esquema de incentivos es necesario identificar
cudles son los desempefios que deben ser recompensados en el caso que se hayan
alcanzados los objetivos para cada unidad. En el capitulo 8.4 se identificaron los
desempefios de dos Direcciones dentro de la organizacion (Direccion Social Nacional y
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Direccidén Operacion Social), los cuales fueron definidos como objetivos operacionales
segun la contribuciéon que tienen estas Direcciones en el cumplimiento de los objetivos
estratégicos y también segun el perfil de cargo. Posteriormente, se establecido un
sistema de medicidn con sus respectivos indicadores y metas para dar cumplimiento a
los objetivos operacionales de cada Direccion.

En la Tabla 57 se muestran las variables de desempefos clave a compensar para la
Direccién de Operacion Social, se seleccionan los desempefios para claves para el
director los cuales fueron definidos en el apartado 8.4. Es importante destacar que el
esquema no plantea recompensar por cada uno de los desempefios indicados
anteriormente, dado que funciones y responsabilidades inherentes al cargo los cuales
se deben cumplir. Los desempefios seleccionados estdn relacionados para el
cumplimiento de la propuesta de valor.

Tabla 57: Objetivos Operacionales que asignados por unidades de Direccion Operacion

Social
. Objetivo Nombre del s .
Perspectiva ! . . . Métrica Meta Frecuencia
Operativo indicador
Cumplimiento del Cumplimiento del (Ejecucién del gasto periodo t / Entre 97%
presupuesto de presupuesto de Presupuesto de gasto aprobado 100% oy Mensual
gastos de operacién | gastos de operacidon para el periodo t) * 100 ?
P. Financiera
Cumplimiento Cumplimiento (Ejecucién del gasto periodo t /
. . Entre 97%y
presupuestario de presupuestario de Presupuesto de gasto aprobado 100% Mensual
direcciéon direccion para el periodo t) * 100 ?
L ., . (N° beneficiarios que desertaron en
. Disminuir desercion Tasa de deserciones o . .
P. Cliente de los programas de programas programa / N° beneficiarios <15% Trimestral
prog prog atendidos en periodo t) * 100
Cumplimiento de (N2 de beneficiarios atendidos
Entrega focalizada focalizaciéon de cumplen con focalizacién en .
. L . . >=93% T tral
de prestaciones beneficiarios en los periodo t / N2 de beneficiarios ° rimestra
programas atendidos en periodo t) * 100
. - (N2 de beneficiarios atendidos en
Asegurar niveles de Cumplimiento de .
P. Procesos . . programas en periodo t / .
ocupacion en los capacidad de . - >=96% Trimestral
Internos rogramas rogramas Capacidad de atencidn en
prog prog programas en periodo t) * 100
- (N2 de beneficiarios atendidos en
Asegurar cobertura Cumplimiento de rograma en periodo t / N2 de
& ., cobertura de P g. . P >=96% Trimestral
de atencién - beneficiarios presupuestados en
beneficiarios ) *
programa en periodo t) * 100

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 58 estan los desempefios a lograr por la Direccién Social Nacional, al igual
gue la Direccién de Operacion Social, se seleccionen los desemperios claves definidos
en el apartado 8.4 para ser recompensados para cada direccion.
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Tabla 58: Objetivos Operacionales que asignados por unidades de Direccion Social

Nacional
. Objetivo Nombre del _ .
Perspectiva . . N Métrica Meta Frecuencia
Operativo indicador
Cumplimiento Cumplimiento (Ejecucidn del gasto periodo t /
. . Entre 97%y
presupuestario de presupuestario de Presupuesto de gasto aprobado 100% Mensual
direccién Direccion para el periodo t) * 100 ?
P. Financiera
Aumentar Cumplimiento ingreso (Ingreso periodo t / Ingreso
financiamiento publico g P . & * >=97% Anual
L presupuestado periodo t) * 100
publico presupuestado
P -
. . L orc.eptgje de (N2 de beneficiarios salieron de
Mejorar inclusién beneficiarios que - . .
. . . pobreza multidimensional periodo
P. Cliente social de mejoraron su . >=90% Anual
L . L t / N2 de beneficiarios
beneficiarios situacion de resupuestados periodo ) *100
vulnerabilidad P P P
((N2 de licitaciones adjudicadas en
Tasa de nuevas . S
L periodo t / N2 de licitaciones
licitaciones L . >=5% Anual
adiudicadas adjudicadas en periodo t-1) — 1)
Aumentar . *100
P. Procesos participacién de
iniciativas publicas Porcentaje de (N@ de licitaciones renovadas en
licitaciones que periodot/ N c!e ||C|taC|o!1es que* = 90% Anual
fueron renovadas en llegaban a término en periodo t)
el periodo 100

Fuente: Elaboracion propia.

Definidos los desempefios por los cuales son medidas las unidades de negocio, es
importante establecer cuales son las competencias requeridas para los cargos para
poder dar cumplimiento a los desempefios, entendiendo que los responsables de
departamento, generalmente se hacen cargo de un sinnimero de desempefos dentro
de la unidad que dirige.

Entendiendo que las competencias son indicadores de conducta o conductas
observables que se presuponen necesarias para el desempefio de un puesto de
trabajo. Al tratarse de una percepcion, esta sujeto a cierta subjetividad, donde él puede
«interpretar lo que ve» afiadiendo o desechando informacion respecto del candidato
(McClelland, 1973). McClelland indica que desempeniar bien el trabajo depende mas de
las caracteristicas propias de la persona (sus competencias) que de sus conocimientos,
curriculum, experiencia y habilidades.

Dado lo anterior, el perfil de competencias es el conjunto de competencias que deben
poseer las personas que ocupan una posicion determinada en una organizacién para
desempeiiar sus funciones en la linea con los requisitos del modelo de gestion (cultura,
mision, vision, valores) y en qué nivel.
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En el Hogar de Cristo se incorpora a la evaluacién de desempefio, la evaluacion de
competencias, estas se clasifican en competencias profesionales, enfocadas en
habilidades técnicas y profesionales requeridas para las funciones y competencias
cardinales, enfocadas en el comportamiento y valores que se esperan de los
funcionarios.

En base a los perfiles de cargo de las Direcciones y objetivos operacionales a dar
cumplimiento, en la Tabla 59 se mencionan las principales competencias que son
evaluadas anualmente en la organizacion.

Tabla 59: Principales competencias personales profesionales

Competencias
Profesionales

Descripcion de competencia

Aprendizaje

Capacidad de adquirir conocimientos y habilidades a través del estudio, la experiencia o
la ensefianza

Capacidad
administrativa

Capacidad de organizar, dirigir y controlar de manera eficiente los recursos del area que
tiene a cargo y determinar eficazmente las metas y prioridades definiendo plazos y
recursos. Incluye la aplicacién de mecanismos para el seguimiento y control

Capacidad de

Es la capacidad para concretar acuerdos y establecer alianzas beneficiosas para las
partes. Es un intercambio de concesiones a través de los cuales se alcanzan acuerdos

negociacion . . .
& satisfactorios de ganancia mutua
Direccidén de Orienta y compromete a otros para alcanzar o superar los objetivos teniendo en cuenta
personas las metas empresariales.
Iniciativa Capacidad de emprender acciones proactivamente para dar respuesta o soluciones a
situaciones especificas en el desarrollo de sus funciones
Innovacién Es la capacidad de introducir aspectos nuevos en la realizacién de una labor.
Liderazgo Facilita y orienta la accion de otros direccionandolos hacia el objetivo
Manejo de Capacidad para solucionar situaciones complicadas y lograr acuerdos que beneficien a
conflictos las partes

Vision de negocio

Es la capacidad de comprender las tendencias cambiantes del entorno y establecer
lineas de actuacidn para crear una visidn de futuro que posibilite el logro de la misién.

Compromiso

Sentir como propios los objetivos de la empresa, apoyar e instrumentar decisiones
enfocadas por completo con el logro de objetivos comunes.

Fuente: Elaboracién propia.

La Tabla 60 muestra cuéles son las principales competencias cardinales que apuntarian
a lo esperado por la organizacion, es decir, son aquellas que deben poseer todos los
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integrantes de la empresa, y que van acorde a las creencias definidas por la
organizacion.

Tabla 60: Principales competencias cardinales

Competencias

. Descripcion de competencia
cardinales

Capacidad de asumir actos que sean realizados de manera integra, basandose en el

Responsabilidad cumplimiento de las responsabilidades asignadas.

Es la capacidad de desarrollar personas otorgandoles autonomia para tomar decisiones

Empoderamiento L
y asumir riesgos.

Capacidad para mantenerse bajo las normas sociales, morales, organizacionales y éticas

Integridad . . .

& dentro de las actividades relacionadas con el trabajo.
Sentido de Capacidad de adaptarse al equipo de trabajo, sintiéndose contento con lo que hace y
pertenencia aporta y de ocupar una posicién dentro de ese equipo de trabajo
Relaciones Capacidad de relacionarse con las personas en forma positiva y creativa buscando
interpersonales siempre la mejor comunicacion con los demas

Disposicién para cooperar con otros compartiendo funciones y responsabilidades para

Trabajo en equipo L
J quip el logro de los objetivos comunes.

Orientacion al Toma de decisiones y acciones para aumentar el nivel de satisfaccidn de los clientes que
cliente permitan aumentar el impacto positivo de los beneficiarios en la organizacion

Fuente: Elaboracion propia.

9.3.2 Propuesta de esquemas de incentivos

Una vez realizado un andlisis del actual esquema de incentivos y definidos los
desempefios que requieren ser recompensados, en este apartado se propone un
esquema de incentivos para la organizacion, utilizando las fortalezas del actual
esquema de incentivos, al mismo tiempo se proponen cambios que se hacen cargo de
las debilidades detectadas que puedan causar comportamientos no deseados.

Para elaborar la propuesta del esquema de incentivos se tienen en consideracién cinco
recomendaciones realizadas por Kumar y Pillutla (2021), sobre el disefio y la entrega de
recompensas basadas en el desempefio sin socavar la motivacion intrinseca.

1. Ofrecer incentivos basados en el desempefio por logros mas alla del estandar
minimo requerido para el empleo continuo. Las personas deberian poder decidir
si quieren ganar un bono sin preocuparse por ser despedidos.

2. Asegurarse de que los incentivos monetarios vayan acompafiados de
comentarios positivos y estimulo para que no generen una sensacion de pérdida
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de autonomia. Usar un estilo interpersonal coercitivo, por ejemplo, hacer
amenazas, se considerara como controlador y, por lo tanto, socavara la
motivacion intrinseca

3. Los incentivos deben basarse en estandares especificos que los empleados
puedan comprender y lograr mediante el esfuerzo y la habilidad. Los incentivos
gue dependen de estandares de desempefio indefinidos o logros que claramente
dependen de la suerte no ofrecen ninguna retroalimentacion sobre la
competencia del receptor y, por lo tanto, no compensan la pérdida de autonomia
percibida.

4. Los incentivos que van acompafados de informacién sobre el desempefio del
receptor en relacion con otros aumentaran su sentido de competencia y, en
consecuencia, aumentaran su motivacion intrinseca.

5. No ofrecer incentivos basados en el desempefio para logros triviales que tengan
poco que ver con la competencia.

Continuando con las unidades funcionales utilizadas para realizar el disefio del sistema
de medicion, Direccion Operacion Social y Direccion Social Nacional, se propone un
esquema de incentivos para los Directivos de estas unidades.

Esta propuesta se compone de tres tipos de desemperio, los cuales corresponden a
objetivos del cuadro de mando integral que deben ser logrados con el desempefio de
toda la organizacion, los tableros de gestion definidos para las unidades y la evaluacion
de las competencias de forma individual que deben lograr los colaboradores. Por lo que
esta propuesta tiene un foco de cumplimiento de objetivos colectivos e individuales que
se deben lograr para ser recompensados.

La prioridad de los recursos esta destinados a los beneficiarios, como se menciona en
el modelo de negocio, en la actualidad el 84% de los gastos estan destinados a la
atencion social, es por esta razén que la propuesta del esquema conserva esta
premisa, donde la realizacién del pago de un incentivo sera solo anual y para poder
gatillar o activar este beneficio se debe lograr una correcta ejecucion del presupuesto
entre los ingresos y los gastos, solo asi se van a generar pago de incentivos a sus
colaboradores.

Para la activacion del beneficio relacionado con el cumplimiento presupuestario, se
incorporan escalas, donde el cumplir con la meta genera un factor de 1, el cual permitira
el pago del incentivo, se agregan dos escalas, que, de no llegar a la meta, permite que
se realice el pago de una parte del monto destinado al incentivo, pero en proporciones
mucho menores al monto inicial. EI cumplimiento de este objetivo actia como detonante
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o trigger para la entrega de la recompensa, esto determina la “direccion” que debe
conseguir la Direccién y la Organizacion.

Se incluye en este esquema un objetivo adicional, el cual esté relacionada a evaluar el
impacto de los programas en la inclusién social de los beneficiarios, actualmente no
existe esta condicionante en el esquema actual. EI cumplimiento de este objetivo no
busca limitar el pago de incentivos, sino al contrario, va en post de premiar a los
colaboradores por el hecho de mejorar la situacion de los beneficiarios, el logro de este
objetivo actla como un potenciador o kicker de la recompensa, el cual de cumplirse
aumenta la recompensa entregada. El incorporar un Kicker da “intensidad” en el logro
de objetivos, ya que aumenta la recompensa del esquema actual.

Luego estan los objetivos del tablero de control de las Direcciones cuyo logro o
cumplimiento son recompensados, estos desempefios son los objetivos de las unidades
(en este caso la Direcciones), el cumplimiento de las metas determina la proporcion que
se asigna al momento del pago del beneficio (en caso qué la condicionante inicial se
haya cumplido), se incluyen escalas para la asignacion de la proporcion a recompensar
de acuerdo con el grado de cumplimiento de las metas. El relacionar los incentivos
salariales con los indicadores deseados del BSC, logra un aumento significativo del
nivel de interés de los empleados con los detalles de la estrategia (Kaplan y Norton,
2008). Se definen 2 categorias de desempefios a lograr, los cuales estan relacionados
con el desempefio cuantitativo presupuestario y con el desempefio cuantitativo no
presupuestario. La incorporacion de escalas en el esquema genere “persistencia” en el
cumplimiento de objetivos, ya que, de no lograr la meta original, permite que las
personas persistan en sus desempefios para al menos lograr una parte de la
recompensa.

Finalmente esta la medicion de los desempefos individuales, los cuales se miden
segun la evaluacion de las competencias tanto personales profesionales y cardinales, el
obtener una puntacion de “Muy satisfactorio” o “Sobresaliente” activa la asignacion de
ponderacion para el beneficio econdémico. Se clasifica como desempefios cualitativos
de competencias.

Ademas, se incorporan al esquema incentivos no monetarios al obtener
comportamientos los cuales son obtenidos por el logro de metas en los tableros de
control del area y logro de metas en las competencias individuales:

¢ Reconocimiento por desempefio: Se propone la entrega de un reconocimiento al
equipo que haya logrado un 100% de las metas, de tal manera de reconocer el
esfuerzo realizado en la organizacion, el cual repercute en los beneficiarios que
son atendidos. Se propone que este reconocimiento sea mediante un diploma de
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reconocimiento entregado por el Capellan del Hogar de Cristo y la publicacion
del reconocimiento en el portal de noticias de la institucion.

e Dia de descanso compensatorio: Se propone un dia de descanso en
recompensa por lograr comportamientos sobresalientes en la organizacion, de tal
manera de premiar el esfuerzo y compromiso realizado. En el caso que en
ambas evaluaciones se obtenga una evaluacion sobresaliente se asignan 2 dias
de descanso compensatorio. La utilizacién de este beneficio debe ser coordinado
con la jefatura directa.

e Reconocimiento de pares: consiste en que la organizacion invite a los empleados
a nominar a colegas que han tenido un desempefio destacado en sus labores,
tanto en la indole profesional como personal, cada persona puede postular a un
candidato a través de la intranet de la organizacién, donde se debe elaborar un
relato del porque el candidato merece ser nominado, posteriormente se define un
periodo de votacion donde toda la organizacion participe en elegir a los
nominados. Se plantea que los 5 nominados con mayor votacion reciban una
pequefia compensacion en efectivo, de tal manera de convertir el pago en
efectivo en un simbolo de reconocimiento. Como resultado, es menos probable
gue la gente vea que la recompensa abarata su nobleza de comportamiento.

Como se ha mencionado, los esquemas de incentivos propuestos estan compuestos
por el cumplimiento de los objetivos del CMI, los cuales estan enfocados en lograr los
objetivos correspondientes al “cumplimiento de presupuesto” y “mejora de inclusién de
los beneficiarios”.

Sefialados los componentes que son transversales para todas las unidades, se
presentan en las Tabla 62 y la

Tabla 63 los esquemas propuestos para la Direcciones de Operacion Social y Social
Nacional, los cuales tienen los criterios anteriormente descritos, como los trigger y
kicker, desempefios presupuestarios y no presupuestarios y desempefio de
competencias. Para el caso de la Direccidbn de Operacion Social, en la Tabla 62 se
observan los desempefios a compensar de los tableros de gestion de la Direccion,
dentro de los desempefios mas relevantes estan los referentes a cumplimiento del
presupuesto de operacion de los programas y el cumplimiento de los estandares
definidos para los programas. Se puede observar que, para este caso, ademas de
contar con incentivos escalonados se incorpora un método de pago horizontal, donde la
asignacion de la meta esta sujeta al cumplimiento de mas de un objetivo.

Para el esquema propuesta para la Direccion Social Nacional, se pueden observar en la
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Tabla 63 que los objetivos asignados a pago de incentivos son los asociados a la
captacion de recursos y a la mejora de situacion de los beneficiarios, dado que es esta
la direccion encargada de disefiar los modelos técnicos que son implementados en los
programas, esto se traduce como una mayor ponderacion en el cumplimiento de estos
objetivos. En el actual sistema de incentivos no hay objetivos destinados a medir la
evolucién de los beneficiarios.

En cuanto a la asignacion del monto asignado al incentivo en la organizacion, este
puede variar en el momento que se elabora el presupuesto de cada afo, se propone
una asignaciéon de acuerdo con el cargo, donde se establezca una asignaciéon segun el
sueldo base del cargo. A modo de ejemplo se muestra la Tabla 61 con propuestas para
la asignacion del monto destinado a utilizar como base del incentivo.

Tabla 61: Ejemplo asignacion bono anual por cargo

Cargo Recompensa
Directores 1.5 veces
Subgerencias 1.5 veces
Jefaturas 1 veces
Profesionales 1 veces
Técnicos 1 veces
Monitores 1 veces

Fuente: Elaboracién propia

Dado lo anterior el célculo del bono anual para el esquema de incentivos propuesto
seria:

Bono Anual = (Sueldo Base) x (Cargo) x (DCP + DCNP + DCC) x (TRG) x (KKR)

En el caso de la Direccion de Operacion Social, se plantea un pago de recompensas
gue se pagan en conjunto, dichos indicadores estan asociados a los indicadores de
cumplimiento de focalizacion de beneficiarios, capacidad de programas, cobertura de
beneficiarios y desercién se plantea como pago en conjunto dado que son indicadores
relevantes del negocio, donde el Hogar de Cristo plantea que todos son importantes y
ninguno prima sobre el otro. Para que la Direccién esté alineada a la organizacion y no
generar problemas de primar un objetivo sobre otro, se propone el pago en conjunto.

Para la Direccion Social Nacional ademas de los desempefios relacionados con el
cumplimiento presupuestario, se agregan desempefios enfocados a los beneficiarios y
la adjudicacion y renovacion de licitaciones.
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Tabla 62: Esquema Incentivos propuesta para la Direccion Operacion Social

A Escala 1 Escala 2 Escal i
Tipo Desempefio | Id Objetivo Indicador Proporcion Scea scala SEalah Incenﬂ:/os? no
bono Meta Prop. Meta Prop. Meta Prop. monetarios
- . E E
Trigger TGR Cumplimiento del Cumplimiento Factor 1 9;‘;‘3 Facltor 92;? Factor <949% Faf)tor
. . (v] 0 (]
presupuesto presupuestario corporativo 100% 97% 0.5
Cumplimiento
. . L tado d
Kicker KKR Mejorar inclusion prgsypyes ado de Factor 1.2 | >=90% ELases <90% | Factor ey
. . beneficiarios que logren 1.2 <90% 1
social de beneficiarios . - 1
salir situacién de pobreza
multidimensional
Desempefio Lograr ejecucidn Cumplimiento
npe DCP grar ejecuc plmien 40% | >=97% | 40% | 15% o os%
cuantitativo presupuestaria presupuestario de >=94% >=90% L
presupuestario equilibrada programas y direccidn - Reconocimiento
Disminuir desercion Porcentaje de deserciones <=30% <=35% <=40% .en I.a'
de los programas de programas ? organ|zatc|on.por
D A focalizacién de los Cumplimiento de >=93% gc?g:'z(z;inecr:f:
cuaist?t?t?\?gzo programas focalizacidn de beneficiarios IR0 >=91% >=90% (debe cumplir
resupuestario en los programas 40% e LS = todos Ios
presup DCNP | Asegurar niveles de - . o o o Lt
ocupacién en los Cumplimiento de capacidad >=96% >=93% >=90% objetivos en
de programas escala 1)
programas
Asegurar coberturade | Cumplimiento de cobertura >=96% 5=93% >=90%
atencién de beneficiarios °

(DCNP *) En cada objetivo debe cumplirse la meta para la asignacién de proporcidn del bono. No se considera el cumplimiento promedio de las metas.

Desempefio
cualitativo de
competencias

DCC

Competencias
personales
profesionales y
cardinales

Evaluacidn de competencias
profesionales y cardenales

20%

>=3.5

20%

>=3 10%

-1ldiade
descanso por
cada evaluacion
si cumple escala 1

Fuente: Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 63: Esquema Incentivos propuesta para la Direccion Social Nacional

Id . :
) ) o ) Proporcién Escala 1 Escala 2 Escala 3 Incentivos no
Tipo Desempefio Objetivo Indicador monetarios
bono Meta | Prop. | Meta | Prop. | Meta | Prop.
Entre Factor Entre Factor Factor
Trigger TGR Cumplimiento del Cumplimiento presupuestario Factor 1 97% y 1 94% y 05 <94% 0
g8 presupuesto corporativo 100% 97% ’
. . ., Cumplimiento presupuestado
. KKR Mejorarv inclusion de beneficiarios que logren Factor 1.2 | >=90% Factor <90% Factor <90% Factor
Kicker social de . . 1.2 1 1
. salir situacién de pobreza
beneficiarios - ;
multidimensional
Desempefiio Lograr ejecucion . . o - Reconocimiento
>= 0, 0, 0,
cuantitativo bcp presupuestaria Cumplimiento presu.pues.t,arlo 40% e >=94% = >=90% o enla
. o de programas y direccion 97% o,
presupuestario equilibrada organizacion por
Mejorar inclusion Porcentaje de beneficiarios competencias
Desempefiio social de gue mejoraron su situacion >=30% >=25% >=20% sobre saliente
cuantitativo no beneficiarios de vulnerabilidad debe cumplir
l:esuI uel\s/tario = Nue://:s Iicitalcilones 40% e 20 = ( todos Iof
presup DCNP Aumentar S Ie >=5% >=3% >=1% -
S, adjudicadas objetivos en
participacion de escala 1)
iniciativas publicas Licitaciones renovadas >=90% >=87% >=85%
(DCNP *) En cada objetivo debe cumplirse la meta para la asignacién de proporcion del bono. No se considera el cumplimiento promedio de las metas.
o -ldiade
Desempefio

cualitativo de
competencias

DCC

Competencias
personales
profesionales y
cardinales

Evaluacidn de competencias
profesionales y cardenales

20%

>=3.5 20%

>=3 10%

descanso por
cada evaluacion
si cumple escala
1

Fuente: Fuente: Elaboracion propia
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A continuacién, para ejemplificar los esquemas propuestos, se toma utiliza el esquema
de la Direccion de Operacion Social. La Tabla 64 muestra los resultados obtenidos por
la Direccion al cierre de afio, donde se procede a evaluar los resultados obtenidos en
los indicadores del esquema de incentivo propuesto.

Tabla 64: Ejemplo esquema incentivos de resultados de Direccion Operacién Social

., Escala 1 Escala 2 Escala 3
Id . Cumpl. Proporcion
Indicador

d i Real b
R ea ono Meta Prop. Meta Prop. Meta | Prop.

Cumplimiento Entre Factor Entre Factor Factor
TGR presupuestario 98% Factor 1 97%y 1 94% vy <94%

corporativo 100% 97% 0.5 0

Cumplimiento
presupuestado
de beneficiarios
que logren salir Factor Factor Factor
. L. 85% Factor 1 >=90% <90% <90%

situacion de 1.2 1 1

pobreza

multidimensiona

KKR

Cumplimiento

presupuestario

de programasy
direccion

DCP 98% 40% >=97% 40% >=94% 15% >=90% 5%

Porcentaje de
deserciones de 13% <=30% <=35% <=40%
programas

Cumplimiento
de focalizacién
de beneficiarios 95% >=93% >=91% >=90%
en los
programas 15% 40% 15% 5%
DCNP

Cumplimiento
de capacidad de 96% >=96% >=93% >=90%
programas

Cumplimiento
de cobertura de 94% >=96% >=93% >=90%
beneficiarios

Evaluacién de

competencias

profesionales y
cardenales

DCC 3.7 20% >=3.5 20% >=3 10%

Fuente: Fuente: Elaboracion propia
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Se observa un logro en el cumplimiento presupuestario, alcanzado un 98% de la meta,
esto implica que el factor del Trigger sera de “1” (TGR), sin embargo, se observa que no
se logré la meta del cumplimiento de inclusién social, por o que no se entregard una
bonificacion adicional a la direccion (KKR = 1).

En cuanto a los desempeiios cuantitativos, se observa un logro en la meta, por lo que la
proporcién del bono se alcanza en su totalidad, el cual en este caso equivale a un 40%
(DCP).

En el caso del desempefio cuantitativo no presupuestario, se observa un cumplimiento
en la primera escala de tres indicadores y uno de ellos se logré la meta en la escala
namero dos. Lo anterior implica que la bonificacion de estos desempefios es ajustada a
la proporcion del bono indicado en la escala 2, en este caso es de un 15% (DCNP).

En cuanto al desempeiio cualitativo se observa una nota superior al indicado en la
escala numero uno, por lo que se asigna el maximo de proporcién del bono, que en
este caso es de un 20% (DCC).

De los resultados anterior, al utilizar la formula de calculo de bono anual se obtiene:
Bono Anual = (Sueldo Base) x (Cargo) x (DCP + DCNP + DCC) x (TRG) x (KKR)
Bono Anual = (Sueldo Base) x (Cargo) x (0,44 0,15+ 0,2) x (1) x (1)

Para el caso del Director de Operacion Social, al ser un cargo de Direccion la
recompensa equivale a 1,5 veces el sueldo base. A modo de ejemplo, si el sueldo de la
direccion fuera de $2.000.000, el bono de final de afio seria de $2.250.000.

Bono Anual = ($2.000.000) x (1,5) x (0,4 + 0,15+ 0,2) x (1) x (1)
Bono Anual = ($2.250.000)

De esta manera se determina la asignacion de las recompensas de las direcciones en
los esquemas propuestos.
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9.4 Justificacién del esquema de incentivos

El esquema de incentivo propuesto busca cubrir las brechas detectadas en el esquema
actual, que puedan generar potenciales comportamientos negativos, adicionalmente el
esquema busca que no se generen nuevos problemas o brechas con esta propuesta.

Respondiendo a las criticas o debilidades identificadas en el esquema actual, el
esquema planteado se hace cargo de las debilidades planteadas, donde:

El esquema de incentivos propuesto contempla cambiar el gatillador binario,
incorporando una escala al cumplimiento de metas, donde en el caso que no se pueda
realizar una ejecucion de presupuesto equilibrado, (como se mencion6é en ocasiones
puede verse afectado por factores externos, por ejemplo, baja en el crecimiento en el
pais que impidan lograr metas de recaudacion), se propone una compensacion parcial
gue motive a acercarse a la meta tanto como sea posible, aun cuando prevén que su
desempeiio no llegara a cumplir esa meta. Lo anterior, se hace cargo de la critica de
eliminar detonador de recompensas binario, al mismo tiempo que permite establecer
una meta desafiante que, en el caso de verse afectada por factores externos, todavia
motive a las personas a no desechar el esquema, aportando a la persistencia de los
individuos a no desechar el sistema.

Otro punto, es que el sistema actual no incluye un objetivo que mida el impacto en los
beneficiarios, es por esta razon que se incorpora en la propuesta, un objetivo que
busque motivar no solo una buena utilizacién de recursos, sino también de enfocarse
en lograr una “mejoria de la situacion de los beneficiarios”, por esta razon se agrega la
condicion que, de cumplirse, aumenta el monto destinado al bono, no se esta limitando
la asignacion del bono con esta nueva condicion sino que brinda mayor compensacion
por lograrlo, esto aporta intensidad al esquema de incentivo propuesto.

Ademas, la propuesta incorpora dos elementos relacionados con incentivo no
monetario, los cuales son premios de reconocimiento, tanto por lograr un buen
desempefio y un reconocimiento de los pares, dichos mecanismos buscan asociar la
recompensa con un simbolo de reconocimiento.

Adicionalmente la propuesta incorpora elementos que busca que no se generen nuevos
problemas o brechas en el esquema de incentivos, es por este motivo que se
incorporan al disefio elementos como la obtencidén de premios por el cumplimiento de
mas de un objetivo, por ejemplo, en el caso de la Direccion Operacién Social donde,
para poder lograr la maxima ponderacion se deben cumplir los cuatro objetivos en
forma conjunta, esto se plantea con la finalidad de orientar los esfuerzos de los
colaboradores en el cumplimiento de todos objetivos y no el cumplimiento de algunos
en desmedros de otros. Al contar con objetivos bien definidos, entrega la direccion de
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los desempefios que deben cumplir las personas, los cuales van en beneficio a la
organizacion.

Por otra parte, el esquema de incentivo busca cubrir las brechas de posibles
comportamientos no deseados, pero al mismo tiempo se base en el esquema actual,
esto implica que no es necesario realizar grandes inversiones de tiempo y recursos
para poder incorporarlo en la organizacion. Al mismo tiempo busca alinear los
desempefios de los colaboradores, buscando recompensar desempefios de las areas
gue contribuyan directamente con los objetivos estratégicos de la organizacion. No se
proponen premios para todos los objetivos de las areas, entiendo que hay desempefios
del cargo que son parte de la responsabilidad que este implica.

En cuanto a los problemas de control de gestion, como se ha mencionado, se plantea
mantener incentivos monetarios en esquema, en conjunto con incentivos no
monetarios complementarios, donde se espera que el pago por desempefio pueda
aumentar la motivacion, sin socavar la motivacion intrinseca. Kumar y Pillutla (2021)
plantean que las investigaciones que documentan los efectos perjudiciales de los
incentivos monetarios generalmente se llevan a cabo con participantes para quienes la
tarea noble no es su ocupacion principal. Las recompensas no financieras pueden ser
mas efectivas en estos casos porque las necesidades financieras de los participantes
se satisfacen en otros lugares. Por lo que, no se esperaria que la recompensa
monetaria tenga el mismo efecto perjudicial en las personas cuyo trabajo principal es la
realizacion de estas acciones nobles (como los empleados en el sector benéfico).
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10 ANALISIS DEL DESEMPENO

La intencion de este apartado es cerrar el ciclo de control de gestién, construyendo una
propuesta de ejemplo del proceso para el analisis y reporte de desempefio, de tal
manera que permita dar visibilidad sobre los indicadores que se deben cumplir para
alcanzar los objetivos de la organizacion, dar a conocer el valor de la informacién,
analizar tendencias y determinar lineas de actuacion.

El objetivo de esta propuesta busca que se agilice la toma de decisiones en post del
cumplimiento de la estrategia, el cual permita hacer un seguimiento del grado de
cumplimiento de los objetivos de negocio, que ayude a identificar resultados negativos y
que permita a los Directivos tomar acciones de mitigacion al respecto.

Diversos modelos buscan dar estructura y encontrar causas del desempefio, para tomar
accesiones correctivas y/o preventivas. A partir del modelo de gestion de la
organizacion, se pueden construir estructuras jerarquicas, secuenciales o
correlacionales, que forman patrones de analisis de desempefio (Caprile, 2020).

Figura 38: Patrones de Modelo de Analisis de Desempefio
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Fuente: Elaboracién propia, basado en modelo de analisis de desempefio (Caprile 2020)

10.1 Modelo de andlisis del desempefio

Para desarrollar el modelo de andlisis de desempefios se escogen indicadores que han
sido definidos a lo largo de esta propuesta, con la finalidad de poder ejemplificar como
estos pueden interactuar de manera causal y cOmo estos estan relacionados.
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Para esta propuesta se escoge como KPI central del modelo, las “deserciones de
beneficiarios en los programas”, de tal manera de poder determinar algunas posibles
causas de esto, poder mostrar las relaciones con otros KPI y poder tomar acciones
correctivas en la organizacion. Entiendo como desercion a los beneficiarios que
abandonan los programas y no vuelve a participar por un tiempo prolongado.

La Figura 39 muestra un modelo de andlisis de desempefio, cuyo KPI central son los
“porcentajes de deserciones en programas”, definidos como los beneficiarios que no se
han presentado a los programas por un periodo mayor a 3 meses, cuya formula se
calcula como “# deserciones / total de beneficiarios atendidos”. También se incorporan
tres patrones de procesos, los que son usados en el andlisis de desempefio, dichos
patrones corresponden a:

e Indicadores de Proyecto: definidos como el avance de los planes de accion que
inciden en KPI.

¢ Indicadores Funcionales: como el desempefio de KPI's de los tableros de control
gue pueden incidir en el desempeiio del KPI analizado.

e Indicadores Estratégicos: corresponden a los desempefios de KPI's de los
objetivos estratégicos que puedan afectar el desempefio del KPI analizado.

Figura 39: Propuesta Modelo de Analisis de Desempefio
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Fuente: Elaboracioén propia.

Ademas, se pueden establecer relaciones entre los patrones, donde existen KPI's que
pueden incidir en los KPI's de los otros patrones. Por ejemplo, en el modelo de
desempefios presentado en la Figura 39 pueden existir relaciones como:
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a) Impactos en una mala gestion de la dotacién, pueden incrementar la rotacion de
personal, lo cual impacta en el proyecto de capacitacion de personal, donde el
esfuerzo y recursos invertidos en capacitacion se perderian cuando existe una
alta tasa de rotacion.

b) Una mala ejecucibn de proyectos, donde los recursos no se utilicen
eficientemente impacta en los objetivos de ejecucién presupuestaria, el cual se
reflejaria en los indicadores de estrategia.

c) Aligual que la relacién anterior, una utilizacion ineficiente de recursos no solo se
puede ver reflejada en los indicadores funcionales, sino también impacta en los
indicadores de estrategia.

En el siguiente apartado se realiza un andlisis de relacion entre los indicadores
definidos en los patrones con el desempefio del KPI central.

10.2 Reporte del desempefio

Como se menciond, el KPI central del modelo de analisis de desempefio (en este
ejemplo) corresponde al % de deserciones en los programas, en la Figura 40 se
muestra el seguimiento acumulado de las deserciones que han transcurrido en el afio,
donde se observa una tendencia al alza desde marzo, la cual no ha podido ser mitigada
en los programas. También se observa que los programas con un mayor indice de
desercion estan en la zona norte y zona centro.

Figura 40: Reporte seguimiento de deserciones
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Fuente: Elaboracién propia.
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Para poder profundizar en las causas de estos desempefios se procede a analizar los
indicadores correspondientes a los patrones.

10.2.1 KPI Central e Indicadores de estrategia

En el reporte de KPI estratégicos se encuentran los KPI relacionados con la ejecucion
presupuestaria, donde estan los cumplimientos de indicadores de Ingresos y Gasto de
operacion, también se presentan KPI para medir la operacion de los programas a nivel
consolidado, de tal manera de poder identificar si se estdn cumpliendo o no con las
definiciones de los modelos técnicos.

La Figura 41 muestra los KPI a octubre del afio en curso, donde se puede observar que
el reporte esta destinado al monitoreo de la informacion financiera, analisis de la
informacion mensual y acumulada al afio, junto con los indicadores de gestion.

A primera vista resalta que en el reporte existen dos KPI's que estan en amarillo lo cual
indica que no se esta cumplimiento con el objetivo en base a las metas definidas, donde
se puede observar el comportamiento de dichos indicadores en afio, se observa que
existe una tendencia al alza en la cobertura de programas lo cual indica que se esta
atendiendo a mas beneficiarios de lo establecido en el presupuesto anual. Lo anterior,
es una alerta pues, aunque el cumplimiento de gasto presupuestario se esté
cumplimiento, puede ser acosta de una menor entrega de servicios, lo cual implica que
no se estan entregando los recursos de forma integra, segun esta estipulado en los
modelos técnicos.

También se puede observar que el KPI de focalizacién esta bajo la meta y ademas
tiene una tendencia a la baja, lo anterior implica que no se esta atendiendo al segmento
de beneficiarios para los cuales fueron disefiados los programas, se podria inferir que
existe una correlacion en un aumento de cobertura y la disminucion de focalizacion en
los programas.

Al comparar el reporte de deserciones se puede observar que el aumento de ellas
coincide con las desviaciones detectadas en la cobertura y la focalizacion, por lo que es
posible inferior que se esté produciendo un aumento de atencién sobre la capacidad, lo
cual impacta en la calidad de servicio, lo que esté ocasionando un aumento en las
deserciones. También se podria establecer que al no cumplir con la focalizacion de
beneficiarios se podria estar entregando una atencién que no es Optima para algunos
beneficiarios. Estas razones podrian explicar la tendencia que se produce en las
deserciones de los beneficiarios.
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Figura 41: Reporte Indicadores de Estrategia
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Fuente: Elaboracion propia.

10.2.2 KPI Central e Indicadores Proyecto

El reporte de indicadores de proyectos realiza el seguimiento de la implementacion de
las iniciativas estratégicas de la organizacion, monitoreando el estado de avance y la
utilizacion de recursos monetarios, dicho reporte se puede observar en la Figura 42.

En este reporte se observa que existen dos proyectos los cuales estan atrasados en su
implementacion, el “proyecto de visualizacién” y el “plan de capacitaciones”. Al realizar
el seguimiento del plan de capacitaciones se puede ver en la planificacion un atrasado
en las actividades, donde segun la programacion estas actividades ya debieron haber
finalizado, el principal atraso esta en el hito “Capacitaciéon Zona Centro”, esto implica
gue el plan de capacitaciones en dicha zona no se ha realizado en un 100%.

Al ir al detalle de los avances en la Zona Centro, se observan los programas que han
realizado el plan de capacitaciones, donde la cantidad de monitores capacitados es de
apenas del 30% del total de la zona.

Lo anterior, puede explicar la alta tasa de desercién que se observa en dicha zona en el
reporte de desercion, por lo que podemos inferir que existe una relacion, una falta de
capacitaciones a los monitores puede impactar en las prestaciones de servicios en los
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programas, lo cual puede generar descontento en los beneficiarios que finalmente
deciden no continuar con las prestaciones.

Figura 42: Reporte Indicadores de Proyecto

Seguimiento y Avances de Proyectos 2020
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Fuente: Elaboracion propia.

10.2.3 KPI Central e Indicadores Funcionales

En el caso del reporte para los indicadores funcionales, se tienen los KPI referentes a la
operacion de los programas, los cuales tiene a cargo la Direccion de Operacion Social,
algunos de los indicadores en este reporte coinciden con el reporte de indicadores
estratégicos, pues es la Direccion de Operacidon Social un de las principales
responsables en el desempefio de estos.

Este reporte se muestra en la Figura 43, donde a primera vista resalta un informe
enfocado en el seguimiento de indicadores de los programas, realizando un monitoreo
mensual y acumulado a lo que va del afo, es fundamental tener ambas miradas para
poder dar seguimiento a las metas anuales de cada indicador.

Siguiendo la misma idea, al revisar el cumplimiento de los KPI's en el afio, se observa
gue dos de ellos estan bajo el rango esperado de cumplimiento, uno de estos es la
cantidad de dotacion de los programas, cada programa tiene planificada su dotacion
para una correcta entrega de servicios, no cumplir con esta dotacion implica impacto en
la calidad de las prestaciones.

Al revisar el cumplimiento de la dotacion en el afio, se observa una tendencia a la baja
desde el mes de julio al presente, al comparar el cumplimiento de dotacién por zona,
resalta la “Zona Norte” con una dotacion mucho menor a la presupuestada. Esto se
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detalla en el cumplimiento de dotacion por programa, donde se observan varios
programas gue estan bajo la meta de cumplimiento.

Es necesario profundizar en las causas de este desempefio, el cual puede ser atribuible
a diferentes factores, por ejemplo: a un mal desempefio del jefe de zona a cargo, de ser
asi habria que ver cuales son las causas de su mala gestion, otra causa pueden ser
factores externos del entorno, donde se requiere la utilizacion de otro patrén para poder
identificar posibles desempefios que se relacionen con estos resultados.

Para el caso relaciéon con el KPI central, una falta constante de dotaciéon en los
programas afecta a la calidad del servicio, o que puede estar explicando el aumento de
deserciones en esta zona.

Figura 43: Reporte Indicadores Funcionales
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Fuente: Elaboracion propia.
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Se ha visto cuales son las relaciones y andlisis que se pueden dar entre patrones, los
cuales pueden explicar el desempeiio de un KPI, esto ejemplifica la relevancia en
establecer un buen esquema de desempefio que esté alienado, ademas de contar con
un modelo de andlisis que facilite el analisis de informacion de forma integral para la
toma de decisiones.

10.3 Proceso de anélisis y revision del desempefio

Descrito el modelo de analisis de desempefio, es necesario contar con un proceso de
control para medir los resultados, de tal manera que las unidades a cargo puedan
analizar, revisar y discutir loa resultados de sus indicadores.

Previo al analisis de la informacion se requiere realizar la captura de esta, consolidarla 'y
disponibilizarla para las unidades de negocio, de esta actividad se encarga el area de
control de gestion, la cual debe estar coordinada con los responsables de ingresarlas a
los sistemas o enviar los informes con los resultados, posteriormente el area de control
de gestion consolida la informacion en un repositorio comdn y estructurado de tal
manera que se puedan generar los reportes de los distintos indicadores.

Se propone que el proceso de captura parta con la recoleccién de informaciéon de los
sistemas contables, la cual tiene toda la informacion financiera de la organizacion, dicha
actividad debe iniciar y terminar en la segunda semana del mes, una vez que el area de
contabilidad haya realizado el cierre contable del mes pasado.

Posteriormente el area de control de gestion debe comunicarse con los jefes zonales
para que ellos envien la informacion de los indicadores operacionales, al mismo tiempo
la Direccion de Recursos debe enviar el detalle de los indicadores referente a los
ingresos monetarios. Finalmente, cada responsable de alguna implementacién de
iniciativa estratégica debe informar el estado de avance del proyecto.

El area de control de gestion debe consolidar y enviar los reportes de los modelos
definidos a finales de la tercera semana de cada mes para que puedan ser evaluados
por las Direcciones pertinentes.

Cada Direccion debe evaluar y verificar los desempefios que tiene a su cargo, en caso
de presentar desviaciones, deben buscar el detalle de las posibles causas de los
desempefios. A mediados de la cuarta semana se debe programar una reunién con la
Direccion Ejecutiva para revisar los indicadores definidos, junto con los representantes
de cada Direccién, los cuales deben explicar posibles desviaciones o desempefios no
deseados.

Finalmente se deciden las acciones a realizar por las unidades de negocio las cuales
deben ser coordinadas por su respectiva Direccion.
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10.4 Justificacion de la propuesta

Como se ha tratado en los capitulos anteriores, el identificar los objetivos relevantes y
sus respectivos indicadores es una tarea fundamental para la medicion de resultados y
poder determinar donde la organizacion debe poner foco, respondiendo a la
interrogante de qué y cémo medir.

En ocasiones dada la complejidad de los negocios y la gran cantidad de informacion
gue se encuentra disponible hace que la tarea de analisis pueda ser confusa y en
ocasiones contradictorias, por lo que es conveniente contar con un mecanismo que
permita realizar un analisis integral de los desempenfios.

El modelo de andlisis de desempefio es un mecanismo que permite hacer un
seguimiento de los objetivos e indicadores de negocio, que ayuda a facilitar el analisis
de acuerdo con los patrones o relaciones que se generan entre estos.

Como se ejemplificé en este capitulo, el modelo de analisis de desempefio permite
establecer cuales son los patrones que pueden impactar de forma directa o indirecta a
indicadores criticos del negocio, en el capitulo se analizaron tres patrones que pueden
afectar al Kl Central “deserciones de programas”, donde se puedo realizar un analisis
de cuales pueden ser los posibles factores que puedan estar afectando el KPI, los
cuales fueron consecuencia de una baja en la focalizacién de beneficiarios, retrasos en
el plan de capacitaciones (proyecto) y una falta de dotacién en programas, cada uno de
estos componentes afecta al cumplimiento del KPI central.

El tener claridad de cuéles son las relaciones de los KPI estratégicos con sus
correspondientes patrones, permite un analisis de informacion mas eficiente, donde se
pueden detectar de forma focalizado donde hay incidentes, esto permite ganar tiempo
de andlisis logrando reuniones mas eficientes y enfocadas en tomar planificar planes de
accion en el corto y mediano plazo.
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11 CONCLUSIONES

En el transcurso de este proyecto de grado se ha realizado una propuesta de sistema
de Control de Gestion para la UEN Hogar de Cristo, la cual es una de las
organizaciones sin fines de lucro mas grande en Chile. A continuacién, se explica cémo
se da cumplimiento a los objetivos planteados en este documento, demostrar como se
hizo cargo de los problemas de control de gestion planteados y cudl es el aporte del
presente documento. Finalmente se entregan recomendaciones para que el proyecto
tenga éxito en una eventual implementacion.

11.1 Cumplimiento de los objetivos del proyecto

El objetivo general del proyecto es la elaboracion y propuesta de un sistema de control
de gestion para la fundacidon Hogar de Cristo, dicha sistema se realizO bajo la
metodologia propuesta por Kaplan y Norton, donde se desarrollaron una serie objetivos
gque van desde el desarrollo de la estrategia, planificacion y alineamiento
organizacional.

El cumplimiento de los objetivos especificos de este proyecto se realiza mediante la
utilizacion de diferentes herramientas de control de gestion, los cuales se describen a
continuacion:

Realizar un analisis critico de las declaraciones estratégicas, mision, vision y valores.
En una primera instancia se realizé una evaluacion de las declaraciones estratégicas de
la organizacion, las cuales no han sufrido grandes cambios desde la creacién de la
organizacion. Dicho analisis es realizado mediante el enfoque planteado por Thompson
et al. (2018), se propuso una mision y vision especifica para la UEN en base a las
preguntas planteadas por el autor, cuestionando el enfoque actual, las cuales serviran
como guia para la formulaciéon de la estrategia. Ademas, se analizan las declaraciones
de valor actuales bajo en enfoque propuesto por Martinez y Milla (2005), los cuales
definen el caracter de una organizacion y describen aquello que la organizacion
representa.

Realizar un analisis del entorno en que se desenvuelve la UEN. Se realizdé un analisis
estratégico en el contexto actual, el cual fue realizado mediante el analisis PESTEL
para identificar factores externos en conjunto con un andlisis de Recursos y Cadena de
Valor para los factores internos. Basados en estos analisis se establecieron fortalezas y
debilidades para enfrentar las oportunidades y amenazas del entorno, posteriormente
se elaboré un analisis FODA para determinar las estratégicas las cuales dieron lugar a
los tres temas estratégicos planteados: orientacion al usuario, eficiencia operacional y
sostenibilidad.
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Identificar y describir los atributos que valora el cliente en este negocio. A través de una
curva de valor se identificaron y definieron los atributos valorados por los segmentos de
clientes, analizando el posicionamiento que tiene la UEN frente a otras organizaciones
que son competencia. Con la identificacion de los atributos se definié la propuesta de
valor: “Elaboramos y ejecutamos programas que contribuyan efectivamente a la
inclusién social de los mas pobres y vulnerables de la sociedad, entregando un trato
digno, mientras aseguramos la utilizacion eficiente de los recursos”.

Describir la manera en que el modelo de negocio de la UEN, crear y captura el valor
creado. Se realiz6 un analisis del modelo de negocio de la organizacion utilizando la
herramienta CANVAS, donde se identificaron las actividades claves, los socios
estratégicos, los recursos claves, las relaciones con el cliente, los canales, el segmento
de clientes, la estructura de costos y las fuentes de ingreso para dar cumplimiento a la
propuesta de valor planteada. Ademas, se proponen mejoras al modelo analizando su
impacto en el modelo de negocio actual.

Definir y presentar los objetivos de la UEN de que permita visualizar claramente la
estrategia de la organizacion. Analizando el modelo de negocio en conjunto con los
temas estratégicos se proponen objetivos estratégicos en cada uno de los temas, los
cuales se representan de forma grafica en un mapa estratégico, permitiendo ver las
relaciones de causalidad entre objetivos. En base a los objetivos estratégicos definidos
en cada una de las perspectivas, se elabora un cuadro de mando integral, donde se
proponen indicadores para medir el resultado de los objetivos ademas de iniciativas que
vayan en apoyo el cumplimiento de estos.

Proponer un esquema de incentivos para las direcciones para alinear los desempefios.
Para poder establecer la contribucion que deben realizar las tareas en la organizacion,
se realizé un despliegue de los objetivos a las direcciones de la organizacién mediante
tableros de control. Para realizar el despliegue se escogieron dos direcciones
relevantes, dada su contribucidbn en los objetivos estratégicos, las cuales son la
Direccion Operacion Social, encargada de ejecutar los programas y la Direccion Social
Nacional responsable de la elaboracion de los programas y la captaciéon del
financiamiento publico. Se definieron los objetivos operacionales de ambas direcciones
en base a su contribucion en la estrategia y a su perfil de cargo, y se establecieron los
indicadores para que contribuyan a la medicién de resultados.

Para la propuesta del esquema de incentivos, se realiz6 un analisis critico del sistema
actual donde se identificaron brechas que deben ser cubiertas para alinear los
desempeiios de sus colaboradores. Para la propuesta se toman las direcciones usadas
en los tableros de control, se seleccionan los desempefios claves a recompensar y las
competencias a evaluar. Con la propuesta se espera que se alineen los desempefios de
las direcciones con los objetivos estratégicos definidos.
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Proponer un modelo de analisis de desempefio seleccionado un indicador relevante
para la UEN. Finalmente se realiza un modelo de analisis de desempefio, definiendo
como KPI central el porcentaje de deserciones de los programas, el cual es clave para
cumplir con el objetivo estratégico de mejorar la inclusion social de beneficiarios. Este
modelo permite identificar los indicadores pueden interactuar de manera causal y cémo
estos estan relacionados., de tal manera de poder tomar medidas de accion de forma
oportuna.

11.2 Justificacion

La elaboracion de este proyecto busca poder aportar a la solucién de problemas de
gestion, los cuales fueron planteados en la justificacion de este proyecto. Los
problemas que se hace cargo este proyecto estan:

e Brechaen los objetivos estratégicos (causales)

Para poder disminuir brechas detectadas en la organizacion, se generan objetivos
estratégicos los cuales se representan la relacion de causalidad de estos en las
perspectivas representadas en un mapa estratégico. Se plantearon objetivos donde
existe sinergia entre si, en el caso del logro presupuestario, se platearon objetivos en
diferentes perspectivas como aumentar financiamiento, en sector publico y privado,
mejorar fidelizacion de socios para la disminucién de fugas, lo anterior implica una
mejora en la gestion comercial requiriendo sistemas de informaciéon adecuados. Con
estos objetivos causales, se aborda el problema de los ejecutivos que solo siguen
metas relacionadas con captacion, sino también agrega un objetivo adicional que es
mantener la cartera de clientes actual.

Se utilizan las herramientas de cuadro de mando y tableros de control, para determinar
los indicadores que serdn medidos en el cumplimiento de los objetivos y el despliegue
de los objetivos particulares de cada direccion. Se establecen indicadores para los
desempefios de gestion comercial tales como medicion de fugas, reintegros o nuevas
captaciones de socios.

e Indicadores no recopilan toda lainformacién critica del negocio

El contar con indicadores que recopilen la informacion del negocio son claves para
poder medir el cumplimiento de los objetivos propuestos, evaluar resultados y
determinar planes de acciones que permitan realizar correcciones en caso de tener
desviaciones de las metas esperadas.

Utilizando el mapa estratégico se plantearon objetivos relevantes para dar cumplimiento
a la propuesta de valor, se definieron objetivos no solo relacionados con una
perspectiva financiera, sino también de aprendizaje y crecimiento, procesos y de
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clientes. Para los objetivos definidos se definen indicadores y sus metas para poder
medir el cumplimiento de los objetivos y finalmente se realiza un despliegue hacia las
direcciones de la organizacion de los desempefios que estas deben cumplir para poder
dar cumplimiento a la propuesta de valor.

Se definen indicadores asociados para medir el grado de avance de los beneficiarios
para salir de situacion de vulnerabilidad, encuesta de satisfaccion, seguimiento y
monitoreo de deserciones para evaluar la atencion entregada en los programas.

En conjunto con lo anterior, se propusieron iniciativas fundamentales que van en apoyo
de los logros de objetivos, se propuso el desarrollo de protocolos de evaluacién de
resultados y de seguimiento para poder tener una mejor trazabilidad. Para la
recopilacion relacionadas a los beneficiarios se plantea la implementacion de software
clinico o de salud que permita tener un historial clinico de cada beneficiario y facilitar la
mediacion de resultados.

Finalmente se agrega al esquema de incentivos bonos asociados a los resultados de
los programas en los beneficiarios para motivar a las direcciones en lograr efectividad
de los programas en los beneficiarios.

e Esquemas de incentivos monetario

Un mal esquema de incentivo puede influenciar de forma negativa en el desempefio de
los trabajadores, los cuales pueden generar comportamientos individuales no deseados
gue vayan en desmedro del cumplimiento de metas y objetivos.

El sistema propuesto contribuye en alinear el comportamiento de los colaboradores,
dado que estos tienen claridad de los objetivos por los que son evaluados, incluyendo
también un esquema de incentivos que va en post de mitigar comportamientos no
deseados. La propuesta de incentivos estd alineada con la estrategia y busca
recompensar de mejor manera el logro de objetivos.

Para mitigar los riesgos detectados en el esquema actual, se propuso una
compensacion parcial en caso de que la meta presupuestaria no se alcance en un
100%, para motivar a las personas a no desechar el esquema.

Ademas, se incorporan elementos relacionados con incentivos no monetarios, tanto por
lograr un buen desempefio y un reconocimiento de pares, dichos mecanismos buscan
asociar la recompensa con un simbolo. Adicionalmente, se incorporan dias
compensatorios, de tal manera de no socavar la motivacion intrinseca que impulsa la
busqueda de la excelencia por parte de las personas.
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e Dificultad en priorizacién de indicadores relevantes

El sistema de control de gestion propuesto busca integrar la formulacion y planificacién
de la estrategia definida con la ejecucion operacional, se defini6 un mapa estratégico
donde se definieron los objetivos estratégicos de la organizacién, donde toda la
organizacion puede conocer cuales son los objetivos que se deben cumplir para lograr
la estrategia. Posteriormente se definen los cuadros de mando y tableros de control,
donde se definen los indicadores de cada objetivo con su férmula de calculo y meta a
cumplir. Con estas herramientas se aterrizan para las distintas Direcciones los
indicadores relevantes que se lograr como organizaciéon. Finalmente se muestra el
modelo de andlisis de desempefio como una herramienta para poder dar seguimiento y
determinar causalidad entre indicadores para agilizar el andlisis y la toma de decision
en la organizacion. Con lo anterior, los Directivos cuentan con una hoja de ruta con los
objetivos, desempefios e indicadores que son relevantes para el cumplimiento de la
estrategia.

Este proyecto, ademas de aportar a la solucion de problemas de gestion planteados,
también busca ser un aporte al Hogar de Cristo y otras fundaciones sin finales de lucro
de pais, se observan pocos proyectos enfocados a empresas relacionadas en el rubro
de la caridad, especificamente en proyectos de Control de Gestidbn que aporten con una
metodologia y ejemplifiguen el uso de herramientas de gestion aplicadas a sus
realidades, los cuales en ocasiones son muy distintas a otros negocios tradicionales de
servicios que tienen como finalidad la generacion de ingresos monetarios. En este
proyecto se busca genera una estrategia organizacional que atienda a sus dos
segmentos de clientes, los cuales son muy distintos entre si, los cuales tienen
necesidad e intereses particulares.

11.3 Recomendaciones

En cuanto a las recomendaciones para la implementacion de este proyecto, hoy existe
una madures como organizacion en temas de planificacidn estratégica, donde
semestralmente los directivos se retnen para revisar la estrategia definida, ver cambios
en el entorno que puedan ser relevantes y ajustar planes de accion de ser necesario.

Lo anterior es relevante ya que, para una eventual implementacion del proyecto, se
necesitan lideres de negocios comprometidos con la implementacion, donde los
directores como los colaboradores son fundamentales para el éxito de la
implementacion del proyecto. Dentro de la Direccién Ejecutiva existe un equipo de
planificacion estratégica, encargo de revisar la estrategia, realizar reuniones regulares
para informar y gestionarla, identificar cambios del entorno, liderar proyectos y
seguimiento de iniciativas.

Para una correcta implementacion se plantea las siguientes recomendaciones:
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No basta con solo definir la estrategia y objetivos, es necesario poder comunicar de
manera eficiente la estrategia que se busca alcanzar y cuél debe ser el aporte de cada
unidad para lograrlo, se requiere un fuerte programa comunicacional, donde el mensaje
debe transmitirse peribdicamente de manera clara, los lideres de la organizacién deben
dar el ejemplo y transmitir la importancia, muchas de las estrategias fracasan porqué se
definen estrategias y objetivos, pero las acciones de los lideres no estan alineados con
las definiciones que ellos mismo realizaron.

Se debe realizar un plan de comunicacion para que los colaboradores tengan claridad
de las declaraciones estratégicas y la propuesta de valor, es importante que tomen
conciencia del significado de las declaraciones, qué se espera de ellos y cual es la
propuesta de valor que entregan a sus beneficiarios y socios. En este caso, la Direccion
de Comunicaciones debe realizar un plan de comunicacion través de medios internos
como intranet, reuniones de comunicacion con equipos, actualizacion del sitio web del
Hogar de Cristo, es importante que los Directores de cada equipo tomen parte de la
comunicacion en sus areas para que los equipos tomen conciencia de su importancia e
impacto.

Se deben utilizar el CMI definido para evaluar el desempefio de cada una de las
Direcciones, se deben programar reuniones periodicas para revisar el cumplimiento de
las metas, detectar desviaciones y defines planes de mitigacion. Cada Direccién debe
tener claridad de su tablero de control y el impacto que generan sus desempefios para
el correcto funcionamiento de la estrategia.

También se deben comunicar los cambios realizados en el esquema de incentivos,
pese a que conserva su haturaleza original, se incorporan al esquema escalas que
permiten alcanzar parte de la recompensa en caso de no cumplir al 100% con los
objetivos. Es importante que se comunique a cada direccion y unidades la forma de
célculo, esto es responsabilidad de la Direccion de Personas. Se debe comunicar e
incentivar a los colaboradores a participar de las nominaciones de reconocimiento del
personal, definir quienes pueden participar, los requisitos, fechas y formas de
postulacion. Como los pagos de bonos son anuales se requiere que trimestralmente se
vaya informando a las unidades el cumplimiento de metas para que exista claridad y
compromiso en los desempefios realizados.
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13 ANEXOS

ANEXO 1: Clasificacion ICNPO (International Classification of Non Profit
Organizations)

La Clasificacion ICNPO (International Classification of Non Profit Organizations) fue
desarrollada en un proceso colaborativo de los equipos que participaron del primer
Proyecto Comparativo del Sector Sin Fines de Lucro realizado por el Centro de
Estudios de la Sociedad Civil de la Johns Hopkins University (1990), con el objeto de
poder hacer comparable al sector en los 13 paises parte del proyecto (Estados Unidos,
Reino Unido, Francia, Alemania, Italia, Suecia, Japén, Hungria, Brasil, Ghana, Egipto,
India, Tailandia).

A continuacion, se presenta la clasificacion ICNPO detallada y adaptada a la realidad
chilena:

I. Cultura y recreacion

1. Culturay arte

. Organizaciones que promueven las artes, arquitectura, danza, musica y literatura entre otras actividades culturales.

. Museos.

. Centros culturales.

. Otros.
2. Deportes
. Clubes deportivos.

. Asociaciones y escuelas deportivas.

. Fundaciones que promueven el deporte.

3. Otras actividades recreativas

* | Clubes sociales y de recreacion para individuos o comunidades.

. Clubes de la tercera edad, clubes de mujeres y clubes de servicios.

Il. Educacion e investigacion

1. Educacion basica y media

. | Fundaciones educacionales sostenedoras.

2. Otra educacion

* | Centros de capacitacion.

* | Fundaciones y organizaciones de educacion diferencial.

* | Centros de formacidn para adultos.

. Otros.

3. Investigacion

* [ Centros de investigacion.

. Centros de estudios.
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1. Hospitales y rehabilitacion
. | Hospitales, clinicas y rehabilitacidn de pacientes.
2. Salud mental

. Centros de rehabilitacion.

e | Casas de acogida.

. Otros.

3. Otros servicios de salud

. Educacion sobre salud.

s | Centros de rehabilitacién y prevencion de adicciones.
IV. Servicios sociales

. Incluye prestadoras de servicios en temas de nifiez, juventud, familia, discapacidad, pobreza, adultos mayores, entre
otros.

« | Corporaciones, fundaciones y centros de acogida, entre otro tipo de organizaciones.

edio ambiente

=
=

* | Organizaciones que defienden el medio ambiente.

* | Organizaciones que promueven la vida de barrio, cuidado de plazas y areas verdes

s | Organizaciones dedicadas a la educacion medioambiental.

* | Organizaciones de defensa de los animales.

* | Organizaciones dedicadas a la sustentabilidad, consumo responsable entre otros.
V1. Desarrollo social y vivienda

1. Desarrollo econdmice, social y comunitarie

s | Organizaciones de base [comunitarias, funcionales, y juntas de vecinos).

* | Organizaciones que promueven el desarrollo econdmico y social de las comunidades.
2. Vivienda y barrio
* | Desarrollo, construccién y financiamiento de vivienda.

* | Organizaciones que promueven el desarrollo de barrios, comunidades y parques, entre otros.
VIl. Defensa de derechos y politica
1. Promaocién de derechos

» | Organizaciones de defensa de derechos [derechos indigenas, diversidad sexual, derechos humanos, derechos de la
mujer, entre otros|,

2. Derecho y servicios juridicos
* | Organizaciones que prestan servicios legales.

» | Organizaciones que trabajan en la prevencion de crimenes, rehabilitacion de inculpados y apoyo a victimas.
3. Partidos politicos

VIIl. Intermediarios filantropicos y organizaciones de promaocion del voluntariado

1. Intermediarios filantropicos

. | Fundaciones privadas que intermedian y otorgan becas y fondos concursables,
2. Promocion de voluntariado

. | Organizaciones que promueven el voluntariade.
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IX. Organizaciones Internacionales

Programas de intercambio, amistad y cultura; organizaciones de asistencia; organizaciones que actlan en desastres;
organizaciones de paz y derechos humanos.

X. Asociaciones gremiales, asociaciones de profesionales y sindicatos

1. Asociaciones gremiales

. | Asociaciones que promueven, requlan y protegen los derechos de un gremio o grupo de empresarios.

2. Asociaciones de profesionales

. | Asociaciones que promueven, regulan y protegen los derechos de los profesionales.
3. Asociaciones de empleados o sindicatos

. Uniones laborales, sindicatos y sindicatos de trabajadores independientes.

ANEXO 2: Montos de donaciones en el sector

A continuacién, se detalle el cuales son los montos de los donantes en organizaciones
sin fines de lucro en Chile.

e Funciones Filantrépicas

En 2017 Chile, las fundaciones filantropicas realizaron un aporte monetario promedio
de $300 millones de pesos en el afio, en este periodo el monto donado por las
fundaciones exclusivamente donantes es 1,4 veces mas alto que el monto promedio
donado por fundaciones mixtas. Por otro lado, son las fundaciones empresariales las
gue en promedio entregan montos mas altos.

Tabla 65: Monto de donaciones de fundaciones en el afio 2017

DONACIONES

PROMEDIOS DONACIONES $300
FUNDACIONES (EN MILLONES DE PESOS)

MEDIANA $102
PROMEDIO FUNDACION EMPRESARIAL $373
PROMEDIO FUNDACION FAMILIAR $307
PROMEDIO FUNDACION INDEPENDIENTE $187

Fuente: (Aninat y Vallespin, 2019)

Dentro de los mecanismos de apoyo no monetarios, predominan la articulacion de
redes de apoyo (65%) y las mentorias con personal propio de la fundacion (54%),
seguidos por Prestacion de servicios administrativos con personal propio (20%) y
Donacion en especies o infraestructura propia (9%) (Aninat y Fuenzalida, 2017b).

En América Latina tres cuartas partes de las fundaciones filantropicas realiza
donaciones a terceros junto con operar programas y proyectos propios, a los cuales
destinan la mayor parte de sus recursos (Sandborn, 2008). En Chile el 71% de las
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fundaciones independientes operan sus propios programas, menos de la mitad de las
fundaciones familiares opta por este sistema de operacion, y en el caso de las
fundaciones empresariales, un 32% cuenta con operaciones mixtas y no se registran
fundaciones exclusivamente donantes (Aninat y Fuenzalida, 2017b). Con todo, en
términos de gasto social total (lo que incluye donaciones a terceros y operacion de
programas propios) las fundaciones hicieron aportes en promedio de 732 mil ddélares
durante el 2015 (Aninat y Fuenzalida, 2016).

Figura 44: Sistema de operacion segun tipo de fundacién filantrépica en Chile

Independiente
Empresarial %
0%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Operadora de programa @ Mixta Solo donante

Fuente: (Aninat y Fuenzalida, 2017b)

e Ciudadania

La ciudadania esta asumiendo una mayor responsabilidad social, comprometiéndose
con causas que le hacen sentido de acuerdo con sus principios, creencias y valores, ya
sea producto de una emergencia o mediante un trabajo permanente, el promedio
mensual por persona entre quienes donan es de $5.977. (Fundacion Trascender, 2018).

Los aportes monetarios que realizan los ciudadanos se distribuyen en distintos
tramos, aunque la mayoria (44%) aportan hasta 3.000 pesos mensuales, un 37% dona
entre 3.000 pesos y 10.000 pesos, y s6lo un 19% destina mas de 10.000 pesos al mes
a donaciones con fines sociales.

Al analizar los montos por grupos socioeconémicos, se encuentra una participacion
similar en el rango de montos bajos dentro de los diferentes grupos socioecondémicos
(entre el 24% y 28% de los grupos socioecondmicos aportan hasta 1.000 pesos). La
diferencia por grupo socioeconémico comienza a notarse a partir de las donaciones de
3.000 pesos hacia arriba, acentuandose de forma importante cuando el monto donado
por persona supera los 10.000 pesos, donde el grupo socioeconémico D va
disminuyendo su participacion y el grupo C1 se torna mayoritario.
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Tabla 66: Montos y aportes monetarios por ciudadanos segun tramo y grupos

socioeconémicos
_ m’ de -
Grupo socio econémico 20.000 Total
pesos
c1 42% 29%

Entre
3.001a 5.001a

Hasta

soes 5.000 10.000

pesos

27,5%
C2 24% 28% 31,5% 41,5% 25% 30% 30%
C3 28% 33% 24% 17% 18% 18% 24%
D 24% 19% 15,5% 14% 5% 10% 17%
Total a nivel agregado 23% 21% 20% 17% 10% 9% 100%

Fuente: (Aninat y Vallespin, 2019)

Los aportes por parte de los ciudadanos son principalmente a través de procesos
circunstanciales, reactivos y con bajo nivel de involucramiento e intensidad. Asi los
principales aportes se canalizan a través de donaciones de vuelto, en colectas y en
participacion de eventos de recaudacion para victimas de catastrofes o para
organizaciones cercanas a su comunidad, un 17% de los ciudadanos realiza aportes
mensuales a una organizacion sin fines de lucro, a través de descuentos en tarjeta de
crédito o a través de un programa de donaciones. La mayoria de ellos (55%) dona a
una sola institucién, un 36% dona a dos organizaciones de la sociedad civil y solo un
9% a tres instituciones.

Figura 45: Tipo de mecanismos utilizaos por los ciudadanos para realizar aportes
monetarios

Donaciones de vueltos en el comercio,
. 65%
supermercados o farmacias

Aportes en colectas o camparias para
organizaciones o causas sociales

Donacidn en una camparia para ayudar a
personas victimas de una catastrofe natural

Aportes a organizaciones cercanas
a mi comunidad

Programas de donaciones mensuales a una
organizacion social

Camparias colectivas de financiamiento
para proyectos especificos

0% 20% 40% 60% 80%

Fuente: (Aninat y Vallespin, 2019)
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Un 36% de los ciudadanos que realizan voluntariado (no monetario), de los cuales un
51% de las personas que hacen voluntariado realiza actividades de voluntariado al
menos una vez al mes y casi el 44% lo realiza de 1 a 5 veces al afo. Dentro de las
personas que realizan voluntariado, se identifica que el 31% de estas utiliza OSC de
para efectuar esta practica. (Fundacién Trascender, 2018)

e Empresas

Similar a las fundaciones de filantropia, las empresas tienen un promedio de aporte
anual de $300 millones de pesos. Existen diferencias importantes en el monto promedio
de donaciones segun el tamafio de las empresas. Asi el monto promedio de las
empresas grandes (tramo E 3 y 4) es 130 veces mas alto que el de las empresas
medianas y pequefias, como muestra la Tabla 67 a continuacion.

Tabla 67: Monto de donaciones de Empresas en el afio 2017

DONACIONES

PROMEDIOS DONACIONES $325
EMPRESAS (EN MILLONES DE PESOS)

MEDIANA $13
PROMEDIO PEQUENAS Y MEDIANAS $6
PROMEDIO GRANDESE1Y 2 $43
PROMEDIO GRANDESE3 Y4 $848

Fuente: (Aninat y Vallespin, 2019)

Entre las empresas que realizan actividades de voluntariado corporativo, principalmente
se trata de actividades esporadicas (35%), aunque también hay un porcentaje
significativo que realiza actividades regulares (23%) y de mayor involucramiento como
son las asesorias a las donatarias (22%) y la articulacion de redes de apoyo (10%)
(Aninat y Vallespin, 2019).

e Empresarios

En el caso de los empresarios de alto patrimonio suelen realizar aportes monetarios.
En Chile, las donaciones a través de sus empresas son el medio mas utilizado para
canalizar los aportes, seguido de los aportes mediante una fundacion, ya sea propia, de
la familia o con terceros y en una medida similar de los aportes personales directos.
Uno de los mecanismos de aportes no monetarios utilizado por este grupo suele ser
mediante participacion en directorios de fundaciones.
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e Inversionistas de alto impacto

En Chile, este grupo utiliza mecanismos tradicionales de inversion, las cifras de
donacion son incipientes y constituyen menos del 1% del portafolio en mas de dos
tercios de los inversionistas individuales y family offices locales (Aninat, Fuenzalida y
Guez, 2017).

Como concepto de apoyo no monetario, el involucramiento en el proyecto es una
variable de gran relevancia para los inversionistas. De esta manera, un 66% de los
inversionistas que han realizado este tipo de inversion se ha involucrado en el proyecto,
ya sea a nivel del directorio o directamente en la gestion, lo que constituye otra manera
colaborar con los proyectos financiados aportando desde su conocimiento (Aninat,
Fuenzalida y Guez, 2017).

ANEXO 3: Metodologia Medicion de la Pobreza en Chile

El Ministerio de Desarrollo Social y Familia (MDSF) es responsable de estimar la
magnitud de la pobreza y de la pobreza extrema, ademas de caracterizar
socioecondémicamente a los hogares y personas de acuerdo con su situacion de
pobreza.

La medicion de la pobreza se realiza bajo un enfoque objetivo, donde se puede
distinguir entre las mediciones de pobreza absoluta y las mediciones de pobreza
relativa. Mientras los métodos de medicién de pobreza absoluta consideran que hay
umbrales absolutos de satisfaccion de las necesidades basicas de los individuos (y
definen el limite de la situacion de pobreza en relacién a estos minimos), los métodos
de medicién de pobreza relativa consideran que un individuo se encuentra en situacion
de pobreza cuando esta en desventaja respecto a los individuos que conforman la
sociedad de la que es parte (y definen el limite para la situacion de pobreza en relacion
a indicadores del bienestar del conjunto de la sociedad).

En Chile existen dos metodologias para medir la pobreza, una por ingresos y otra
multidimensional, esta permite entender la metodologia bajo dos angulos
complementarios.

a) Pobreza por Ingreso

Hasta el afio 2011, el MDSF empleaba exclusivamente el método de ingresos para la
generacion de estimaciones oficiales de la pobreza que es a su vez un indicador de
pobreza absoluta. En este método de ingresos el limite entre quienes estan en situacion
de pobreza y quienes no lo estan, se define en relacion a minimos de satisfaccion de

235



necesidades basicas, alimentarias y no alimentarias.(Ministerio de Desarrollo Social,
2015)

Bajo esta metodologia, se consideraba que un hogar estaba en:

e Situacion de pobreza extrema si su ingreso mensual por persona (per capita) es
inferior al valor de la “linea de pobreza extrema”, es decir, al ingreso minimo
establecido para satisfacer las necesidades béasicas alimentarias de una persona
en ese mismo periodo.

e Situacion de pobreza, si su ingreso mensual per cépita es inferior al valor de la
“linea de pobreza”, o ingreso minimo establecido para satisfacer las necesidades
basicas alimentarias y no alimentarias de una persona en ese mismo periodo.

Los valores de las lineas de pobreza y de pobreza extrema, son estimados a partir del
costo de una canasta basica de alimentos, que debe permitir satisfacer un nivel minimo
de requerimientos caldricos por persona al mes, asi como reflejar los habitos de
consumo prevalecientes (CEPAL, 1990).

Figura 46: Esquema método construccion de medicidon de la pobreza
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Fuente: Ministerio de desarrollo social (CASEN, 2015)
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b) Pobreza Multidimensional

El indice de Pobreza Multidimensional (IPM) global, fue desarrollado por primera vez de
manera conjunta por el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) y
la Iniciativa sobre Pobreza y Desarrollo Humano de Oxford (OPHI). Este indice
representa una medida internacionalmente comparable de la pobreza extrema que
captura las multiples carencias que experimentan las personas pobres en &mbitos como
la salud, la educacion y el estandar de vida.

El indice de Pobreza Multidimensional (IPM), fue desarrollado por primera vez de
manera conjunta por el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) y
la Iniciativa sobre Pobreza y Desarrollo Humano de Oxford (OPHI) (Ministerio de
Desarrollo Social, 2015), identifica multiples carencias a nivel de los hogares y las
personas en los ambitos de la salud, la educacion y el nivel de vida. Esta utiliza datos
de encuestas de hogares donde todos los indicadores necesarios para calcularlo deben
extraerse de la misma encuesta (En chile esto es capturado mediante la encuesta
CASEN). Cada miembro de una familia es clasificado como pobre o no pobre en
funcidn del nimero de carencias que experimente su hogar. Estos datos se agregan
para conformar el indicador de la pobreza multidimensional. EI IPM refleja tanto la
prevalencia de las carencias multidimensionales como su intensidad, identificando
cuantas carencias sufren las personas al mismo tiempo. El IPM es un complemento a
las herramientas de medicion de la pobreza basadas en los ingresos.

En Chile se incorporo la integracion del indice de pobreza multidimensional, bajo la
metodologia propuesta por Alkire y Foster (2007), dicha metodologia consiste en:

e Definir una serie de dimensiones en que la poblacién experimenta carencias a
nivel individual o de hogar, en cada dimension se definen indicadores y para
cada uno de ellos, umbrales. Cuando la persona/hogar no cubre el umbral, se le
considera carente en dicho indicador.

e Una vez que se conocen las carencias por indicadores, se consideran las
ponderaciones de los indicadores al interior de cada dimension, y la ponderacion
de cada dimension como parte del indice.

e Una vez que se cuenta con dicho indice agregado, se entiende que una
persona/un hogar se encuentra en situacion de pobreza multidimensional, si
presenta un porcentaje de carencias agregadas mayor a un umbral determinado.

La actual medida de pobreza multidimensional en Chile Incluye cinco
dimensiones relevantes para el bienestar de los hogares y sus integrantes: Educacion,
Salud, Trabajo y Seguridad Social, Vivienda y Entorno Redes y Cohesién Social
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(CASEN, 2015), donde cada una de las dimensiones incluyen numero de 3
indicadores.

Los pesos de las dimensiones (tradicionales) Educacién, Salud, Trabajo y Seguridad
Social, Vivienda y Entorno equivalen a un 22,5% cada una, mientras que la dimension
de Redes y Cohesion Social pesa un 10%.

Dentro de cada dimension, los indicadores tienen igual un umbral de 7,5% en el caso
de las dimensiones tradicionales y 3,33% en Redes y Cohesion Social.

Por lo que, un hogar se considera en situacion de pobreza multidimensional, si presenta
un 22,5% o mas de carencias, lo que es equivalente a una dimension tradicional.

Figura 47: Dimensiones de medicion de pobreza multidimensional
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Educacion A J Vivienday > )
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(22,5%) aludEzn) o2y [llenomo 225l SSORECY)
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ezago 4 al Si | Segunda Servicios Trato
Escolar al Sistema Social = i | Trato
de Salud Basicos igualitario
—| Escolaridad —{ Atencion — Jubilaciones Ll Entorno Ll Seguridad

Fuente: Ministerio de desarrollo social (CASEN, 2015).
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