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El trabajo de titulo se realiza en la Fundacién Las Rosas de Ayuda Fraterna, que es una
instituciéon sin fines de lucro que ofrece residencia y cuidados a los adultos mayores
mas desprotegidos del pais. La Fundacion acoge a cerca de 2.200 residentes, en 29
hogares en el pais, cuenta con 1.947 trabajadores y cerca de 1.800 voluntarios.

Dado el aumento de la poblacion de adultos mayores, se reconoce la necesidad de
hacer mas eficiente la administracion de la Fundacion e implementar un sistema de
control que permita dar seguimiento y medir el progreso asociado al cumplimiento de
sus objetivos estratégicos, para garantizar el cumplimiento de su mision.

El objetivo de este trabajo consiste en disefiar un modelo de control de gestion para dar
seguimiento a los objetivos estratégicos de la Fundacién. Para lograrlo se utiliza una
metodologia basada en el Balanced ScoreCard [1] que consta de 3 etapas: la definicion
de los objetivos estratégicos, la creacion de un mapa estratégico y el disefio de un
tablero de control con indicadores, metas e iniciativas asociadas. Adicionalmente, la
metodologia de este trabajo incluye: una fase preliminar de estudio y analisis del estado
actual de las declaraciones estratégicas de la Fundacién, y a posteriori generar un plan
de implementaciéon del modelo y un plan de evaluacion de este.

Se definieron 13 objetivos estratégicos que tienen asociados 25 iniciativas, dentro de
las cuales se puede mencionar que, las de prioridad alta, estan relacionadas con: el
cuidado de los residentes; la implementacion de un manual de cuidados; ampliar las
oportunidades de ingresos; mejorar la gestion administrativa y la comunicacion interna;
y desarrollar la cultura deseada de la Fundacion. Ademas, se cre6 un mapa estratégico
gue relaciona los objetivos, y se disefid un tablero de control asociado al mapa
estratégico, que contiene 16 indicadores con metas a lograr por las diferentes areas en
los préximos afios. Una de las metas mas relevantes es tener implementado el Manual
de Cuidado en mas del 50% de los hogares para el afio 2021.

Se espera que el modelo de control de gestion disefiado contribuya a que la visién y
mision de la Fundacién se vea reflejada en objetivos medibles, que permita alinear los
esfuerzos y mejorar la comunicacion de la estrategia entre los colaboradores, asi como
fomentar la toma de compromisos medibles y de impacto en la cultura organizacional.
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1. INTRODUCCION Y ANTECEDENTES GENERALES

1.1 CONTEXTO DEL TRABAJO DE TIiTULO

El Trabajo de Titulo se realiza en la Fundacion Las Rosas de Ayuda Fraterna, de aqui
en adelante Fundacién Las Rosas (o la Fundacién), que es una institucion sin fines de
lucro que ofrece residencia y cuidados a los adultos mayores de Chile.

Este documento constituye el informe final del trabajo de titulo o memoria que el
Departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile considera en su
programa de estudios, y que tienen como objetivo general realizar un proyecto
profesional que el alumno formulé en el curso anterior, “Introduccién al Trabajo de
Titulo”, y en su desarrollo demostrar, entre otros, autonomia, criterio y capacidad de
sintesis para presentar sus resultados. Para ello el memorista se desenvuelve en las
condiciones de una organizacion real, en este caso la Fundacién Las Rosas, aplicando
los conocimientos adquiridos durante la carrera y ejercitando las competencias
transversales requeridas para el trabajo profesional, como por ejemplo comunicar
profesionalmente de forma estratégica, clara y eficaz, de manera oral y escrita, sus
puntos de vista, propuestas de proyectos y resultados de trabajos realizados; trabajar
en equipo, considerando la autogestion de si mismo y la relacion con el otro, asumiendo
diversos roles segun los requerimientos, objetivos y contextos.

Asi el memorista se propone entonces como objetivo general de su trabajo de titulo
integrar los conocimientos adquiridos durante la carrera en el desempeiio del proyecto
profesional que el mismo formula. Y como objetivos especificos se propone mejorar en
sus habilidades comunicacionales y de trabajo en equipo en el contexto profesional, asi
como también conocer mas sobre el rubro del cuidado de los adultos mayores y las
organizaciones sin fines de lucro, y poder contribuir a la causa de la Fundacion Las
Rosas con un trabajo de calidad, aportando desde los conocimientos adquiridos durante
la carrera de forma profesional.

La Fundacion Las Rosas es una institucion de ayuda social, constituida como una
Organizacion Sin Fines de Lucro, fundada en 1967, por iniciativa de la Iglesia Catdlica
en Chile, para ayudar a los ancianos abandonados en todo el pais.

Cambios demograficos en el contexto nacional, como también la constante necesidad
de utilizar de forma eficiente los recursos escasos con los que cuenta la Fundacion,
llevan a la necesidad de busca hacer méas eficiente la administracion de los Hogares y
la gestion al interior de la organizacién. Es por ello que, con este trabajo de titulo, se
busca propiciar formas de gestibn que apunten a la adecuada utilizacion de los
recursos, orientando los esfuerzos humanos a generar resultados medibles y alineados
con la persecucién de objetivos. Asi se propone entonces como objetivo de este trabajo
de titulo disefiar un modelo de control de gestiobn para que permita medir y dar
seguimiento al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la Fundacion Las Rosas.



El lugar donde el memorista desarrolla su trabajo de titulo es en la sede central de la
Fundacion, especificamente se inserta en el departamento de Direccion de
Administracion y Proyectos (DAP).

1.2 ANTECEDENTES GENERALES DE LA ORGANIZACION

La Fundacion Las Rosas de Ayuda Fraterna es una institucion de ayuda social, fundada
en 1967, por iniciativa de la Iglesia Catdlica en Chile, para ayudar a los ancianos
abandonados en todo el pais.

1.2.1 SECTOR INDUSTRIAL

De acuerdo al publico especifico al que esta dirigida la operacién de la Fundacion Las
Rosas, es decir los adultos mayores (0 sea personas mayores de 60 afos [2]) el sector
en el que se encuentra inserta la Fundacién se enmarca incluyendo a todas aquellas
instituciones que reciben adultos mayores para prestarles servicios de residencia, mas
conocidos como hogares de ancianos o residencias de adultos mayores. Entonces, los
principales actores del sector son las instituciones que poseen la denominacion de
Establecimientos de Larga Estadia para Adultos Mayores (0 ELEAM); siendo asi mismo
los principales actores conformantes del sector industrial el Servicio Nacional del Adulto
Mayor (SENAMA) (dependiente del Ministerio de Desarrollo Social), las instituciones sin
fines de lucro orientadas al cuidado de los adultos mayores, el Ministerio de Salud, los
propios Adultos Mayores, y los Donantes de dinero o especies en favor de estas
residencias (considerando tanto personas naturales, organismos publicos y empresas
privadas).

Segun el catastro del afio 2012 de SENAMA [3], la muestra total de ELEAM asciende a
726; de los cuales 344 se ubican en Region Metropolitana y 149 en la quinta region,
siendo ambas las regiones en donde existe el mayor nimero de establecimientos de
esta indole.

En el siguiente grafico, construido con los datos del catastro mencionado, es posible
apreciar que a nivel pais predominan aquellos ELEAM de tipo privado con fines de lucro
(66%), seguidos por el numero de ELEAM que no tienen fines de lucro, dentro de este
grupo sobresalen las instituciones, fundaciones o congregaciones religiosas (31%),
seguido de lejos por aquellos ELEAM de derecho publico (3%). Es decir, considerando
a estos dos ultimos grupos se tiene que, un 34% de los ELEAM adecuan su estructura
arancelaria referida al acceso y estadia de los adultos mayores, facilitando que
personas mayores pertenecientes a estratos socioecondmicos vulnerables puedan
acceder, cuando asi se requiera y exista disponibilidad, a un ambiente protegido y de
cuidados continuos dentro de un ELEAM.
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Grafico 1: Clasificacién de los ELEAM segun su naturaleza de propiedad.

El detalle de la constitucion de las instituciones, fundaciones o0 congregaciones
religiosas que constituyen el 31% del total de los ELEAM se muestra en Tabla 1 a
continuacion:

Instituciones Cantidad Porcentaje
Fundacion Las Rosas 40 17,5%
Hogar De Cristo 17 7,4%
San Vicente de Paul 24 10,5%
CONAPRAN 12 5,2%
Otras! 136 59,4%
Total 229 100%

Tabla 1: Instituciones, fundaciones o congregaciones a la cual pertenecen los ELEAMZ,

Al revisar el cuadro anterior es posible apreciar el rol relevante que posee la Fundacion
Las Rosas en la participacién de este sector, con un 17,5% del total de Instituciones,
fundaciones o congregaciones religiosas constituidas como ELEAM sin fines de lucro,
seguidas por la Sociedad de San Vicente de Paul representando un 10,5%, y seguidos
en tercer lugar por el Hogar de Cristo con un 7,4% de la participacion.

De acuerdo a Catastros ELEAM 2012 de SENAMA, y considerando todo el sistema de
los ELEAM en Chile, se tiene que la oferta maxima de plazas (o cupos disponibles para
adultos mayores) es a nivel nacional de 19.634 cupos, siendo la Fundacion Las Rosas
responsable de aproximadamente 2.200 de esos cupos.

! Instituciones de la sociedad civil especializadas en la tematica de las personas mayores
2 Fuente: Catastros ELEAM 2012, SENAMA



La sumatoria de los residentes de todos los ELEAM asciende a 17.003. Si se contrasta
este dato con la suma de plazas disponible por el total del sistema (19634), da como
resultado 2.631 cupos aun disponibles, que pertenecen en su mayoria al sector privado.

1.2.2 MARCO REGULATORIO E INSTITUCIONAL

La Fundacion Las Rosas de Ayuda Fraterna esta constituida como una institucién sin
fines de lucro, que busca atender a los adultos mayores mas desprotegidos del pais.
Por lo que los principales marcos regulatorios dentro de los que se encuentra inserta la
Fundacion corresponden a los que regulan a las asociaciones sin fines de lucro y las
gue regulan a los ELEAM.

Las asociaciones sin fines de lucro son un conjunto amplio y variado de entidades que,
con distintos propésitos y estilos, comparten algunas caracteristicas: son
organizaciones con personalidad juridica, de interés publico, cuyo fin no es el lucro, que
tienen una misién especifica y que son independientes del Estado [4]. Dentro de las
normativas que regulan las asociaciones sin fines de lucro, segun la Direccién general
de Impuestos Internos, se pueden mencionar las regulaciones de las donaciones
recibidas de acuerdo a la Ley de Donaciones 19.885 y Ley sobre rentas municipales
3.063, que regulan los beneficios tributarios atribuibles a las rentas de los donantes.

En Chile el Servicio Nacional del Adulto Mayor (SENAMA) cuenta con Establecimientos
de Larga Estadia para el Adulto Mayor (ELEAM) en funcionamiento a lo largo del pais.
Estos, en general, son administrados por municipios o fundaciones sin fines de lucro.
Dentro de los cuales se encuentran los hogares dirigidos por la Fundacion Las Rosas.
Los ELEAM actualmente se encuentran regulados por el Reglamento de
Establecimientos de Larga Estadia para Adultos Mayores, declarados por el Ministerio
de Salud en el Decreto 14, vigente desde el 4 de octubre de 2011.

1.2.3 CARACTERIZACION GENERAL DE LA ORGANIZACION®

1.2.3.1 Tipo de organizacion, declaraciones estratégica e historia de la
organizacion

La Fundacién Las Rosas es una institucion de ayuda social, constituida como una
organizacion sin fines de lucro, fundada en 1967, por iniciativa de la Iglesia Catdlica en
Chile, para ayudar a los ancianos abandonados en todo el pais.

La Fundacién [5] tiene por Vision organizacional: “Ser, como institucion de la Iglesia
Catolica, una fuente de inspiracion y testimonio de amor y servicio a las personas
mayores”. Y su Misidon es “Acoger, alimentar, acompafar en la salud y en el encuentro

3 Toda la informacion presentada en la seccion de “Caracterizacion general de la organizacidon” fue
extraida de la pagina web de la Fundacién, que es de acceso publico, www.fundacionlasrosas.cl/.
Excepto en los casos en que se declara explicitamente otra fuente de informacion.
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con el Sefior a personas mayores pobres y desvalidas, manteniéndolas integradas a la
familia y a la sociedad de forma digna y activa”, ver Figura 1.

Acoger, alimentar, acompanar en la salud y
en el encuentro con el Senor a personas
mayores pobres y desvalidas,
manteniéndolas integradas a la familia y a
la sociedad de forma digna y activa.

Figura 1: Mision de la Fundacion Las Rosas

Ademas, los valores declarados por la institucién son: Caridad, Excelencia, Integridad y
Corresponsabilidad Social, como se muestra en la Figura 2.

Corresponsabilidad

Excelencia .
Social

Amor a Dios y al préjimo Trabajo bien hecho Sery hacer siempre lo correcto Responsabilidad compartida

“Dichoso el que cuida del pobre y ) . S . . . . o
desvalido; en el dia del peligro, el Sefior “Los cuidamos para siempre” “Cristo sirve a Cristo” “Es posible ser felices siendo viejos™
lolibrard” Salmo 40

Figura 2: Valores institucionales de la Fundacion Las Rosas de Ayuda Fraterna

Con respecto a su historia se puede decir que, desde la apertura de su primer hogar de
ancianos, en 1967, la institucion ha trabajado por cumplir la mision de acoger a los
ancianos mas pobres y desvalidos del pais, entregandoles amor, carifio y los cuidados
necesarios para que vivan su vejez con dignidad y amor. En 1982 se recibe en
donacion el edificio de la actual Sede Central y el Santuario a Maria Santisima, con el
templo y el claustro, que luego serian las oficinas centrales y los hogares que ahi se
encuentran ubicados. En el afio 1992 la organizacion cumple 25 afios, cuenta con 17
hogares, 830 residentes y un total de 204 colaboradores.

Actualmente la Fundacién Las Rosas cuenta con 29 hogares de ancianos constituidos
como Establecimientos de Larga Estadia para Adultos Mayores (o ELAM). Con
presencia en la region metropolitana en diversas comunas, como muestra la Figura 3, y
los otros hogares se encuentran distribuidos en la IV, V, VI, VII, VIII, IXy X regiones del
pais.
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Figura 3: Hogares en la Regién Metropolitana

En total, en los 29 hogares de la Fundacion, residen alrededor de 2.200 adultos
mayores, de ellos el 75% se encuentra en condiciones de hospitalizacion. Respecto a
las condiciones de auto valencia* de los adultos mayores residentes se puede afirmar
gue cerca del 56,3% son no autovalentes, 38,5% son semi-valentes y el 5% son
valentes, como muestra la Figura 4.

S 6
{‘/. 56,3% son L 38,5% son " 5% son
wpimge.  NOVALENTES SEMI VALENTES VALENTES
No puede valerse por si mismo Requiere algun tipo de asistencia Puede realizar sus actividades
en las actividades diarias | para realizar las activ dades diarias diarias sin ayuda de terceros

Figura 4: Nivel de valencia de los residentes de la Fundacién Las Rosas

Segun el informe Fecu 2017 de la Fundacién Las Rosas, la institucién cuenta con 1.947
trabajadores y alrededor de 1.800 voluntarios.

1.2.3.2 Servicios de la Fundacion

El principal servicio que ofrece la Fundacion corresponde al cuidado regularmente
entregado a los adultos mayores desde que ingresan al hogar hasta el final de su
estadia. Este proceso comienza cuando el adulto mayor se inscribe para ingresar a un
hogar, debiendo cumplir con los requisitos de tener la edad minima de 60 afios y
pertenecer a uno de los tres primeros quintiles de mas bajos ingresos en el pais.
Dependiendo de los cupos disponibles, el adulto mayor ingresa a uno de los hogares o
gueda en lista de espera. Si es que se decreta el ingreso, se le hace un chequeo
médico para corroborar las enfermedades que podria tener, y para darle los cuidados
necesarios. En cada hogar estan preparados para atender las necesidades fisicas y

4 El nivel de autovalencia (o equivalentemente, nivel de dependencia) de los adultos mayores se clasifica de
acuerdo al indice de Katz de independencia en las Actividades de la vida diaria.
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mentales de cada residente, y en caso de no tener las condiciones necesarias en un
hogar en particular se prepara el traslado del adulto mayor a otro hogar dentro de la
Fundacion donde si se cuente con los implementos necesarios para su cuidado. Junto a
los cuidados de salud durante la estadia, también se les ofrece un acompafiamiento
espiritual de caracter catdlico, el cual representa un pilar fundamental de la Fundacion.

1.2.3.3 Estructura organizacional

A continuacion, se presenta la estructura organizacional (organigrama) y se incluye una
descripcidn de las funciones de las unidades principales de la organizacion.

La arquitectura organizacional de la institucion esta constituida como muestra el
organigrama de la Figura 5.

Vpdte. Ejecutivo y
Capellan
Padre Andrés Ariztia

Presidente
Capelldn ..... P

Directora ... M

Director |
E::f:: tor Directorio 1 Capellania
Asesor Legal Fr | -Capellan: Padre Andrés Ariztia
i;”m ! Gerencla General -Coordinador: Padre Jorge Iturriaga
Asesora Edgardo Fuenzalida
| Coordinacion

Planificacion y
Control de Proyectos
Jeslis Vivas

Nacional

Contraloria
Jaime Bawlitza

Voluntariado
L JoséSalazar |

Gestion Cultural

Legal

Carolina Diaz

Formacion y

Capacitacion

Maria Ripol José Luis Allende

Direccion de Pz LT A Direccion de Direccion de

Desarrollo G:stlnn de Personas Adn;inisi:;cion y
Claudia Castafieda M E RS Marcela Vargas R
Max Donoso Pamela Crocco

Figura 5: Organigrama de Fundacion Las Rosas

Como se muestra en el organigrama, las principales areas dependientes de la Gerencia
General de la Fundacion son:

- Direccion de Desarrollo (DDE): encargada de la generacién de recursos para
financiar la operacion y proyectos de la Fundacién y sus Hogares.

- Direccion de Gestion de Hogares (DGH): encargada de administrar los 29
hogares de la Fundacion. En esta direccion se centraliza la informaciéon y
necesidades recopiladas desde los Hogares.

- Direccion de Personas (DPE): es donde se trabaja en la gestién de personas que
realizan trabajo al interior de la Fundacion. Dentro de sus tareas se encuentra la
contratacién, induccion, capacitacion del personal, pago de remuneraciones,
entre otras. Ademas, esta area es la encargada de proveer la dotacién de
trabajadores necesaria para la Fundacion, y en particular para cada hogar.



- Direccion de Administracion y proyectos (DAP): encargada de la administracion
general y de los proyectos de inversién, con énfasis en la administracién

financiera.

1.2.3.4 Desempefio organizacional

Pese a sus esfuerzos de la Fundacién, aun 1.300 adultos mayores se encuentran en
lista de espera para poder ser aceptados en la institucion. La Fundacién entrega

alrededor de 228.000 atenciones de salud anuales.

La Tabla 2 muestra los resultados operacionales de la Fundacién para los afios 2017 y
2018, considerando sus ingresos y egresos en millones de pesos, pudiendo observar

gue para estos 2 ultimos afios la Fundacion ha incurrido en pérdidas.

Afo Afo

2017 2018
Ingresos (en millones de pesos) 20.536 21.132
Egresos (en millones de pesos) -20.662| -21.635
Resultado operacional (en millones de pesos) -126 -503

Tabla 2: Resultado operacional de la Fundacion las Rosas para los afios 2017 y 2018,

descrito en millones de pesos [6].

El detalle de la fuente de ingresos y la fuente de egresos para cada afio se muestran a
continuacion, en las Tablas 3 y 4 respectivamente, siendo estas construidas en base a
lo presentado en las jornadas de planificacién estratégica de la Fundacion Las Rosas.
Adicionalmente, en el Anexo 1 se puede encontrar una representacion grafica de esta

informacion para facilitar su comprension:

Afo Afio

2017 2018
Amigos 8.111 8.760
Salud 5.645 5.076
Aportes y pensiones 3.519 3.691
ingresos de servicios 2.080 2.157
Donaciones no recurrentes 512 595
Donaciones en Hogares, Templo y
varios 335 398
Subvenciones 98 207
Donaciones on-line 93 136
ingresos por productos 144 112
Total Ingresos 20.536 21.132
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Tabla 3: Detalle de ingresos (en millones de pesos) para los afios 2017 y 2018



Afio Afio

2017 2018
Remuneraciones 15.182 16.295
Servicios Basicos 1.202 1.180
Alimentacion 775 724
Insumos de cuidado 522 558
Servicios generales y aseo 480 515
Mantencion 621 393
Varios 337 337
Comisiones Bancarias 266 288
Costo de ventas 277 265
Salud 343 259
Transportes y viajes 206 217
Insumos Hogar y otros 88 194
Gastos en Tl 159 162
Arriendo de inmueble 102 114
Promocién 70 95
Seguros 32 40
Total Egresos 20.662 21.635

Tabla 4: Detalle de egresos (en millones de pesos) para los afios 2017 y 2018

Los ingresos anuales acumulados del afio 2018 hasta el 30 de abril del mismo afio son,
segun lo declarado en su pagina web, en su mayoria obtenidos por su programa de
donaciones (Programa “Amigos”) representando un 44% de sus ingresos, como se
muestra en la Figura 6.

44%
» Ingresos provenientes
del programa Amigos

28%

e Ingresos provenientes

/ ‘ de privados

25%
o ® Ingresos provenientes
3% del Estado

Otros

Figura 6: Distribucion porcentual de ingresos de la Fundacion Las Rosas
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Con respecto a las principales inversiones que realiza la Fundacion, acumuladas al 30
de abril del afio 2018, de acuerdo a lo declarado en su pagina web, se puede notar,
como se muestra en la Figura 7, que son enfocadas principalmente al cuidado de los
residentes, representando un 78% de sus inversiones, y siendo las remuneraciones de
sus trabajadores la principal fuente de egresos.

. 7% .
Buisqueda y gestion
del fmanciamiento “
) 5.630 millones 335 millones 201 millones

. 15% Remuncraciones Servicios bisicos Salud

Gestion de administracion s\s @
8% 2 2
. 298 millones 594 millones
Cuidado al residente Allmantacin Otros

Figura 7: Porcentaje de Inversiones (a la izquierda) y Resumen de egresos (a la
derecha)
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2. CONTEXTO Y JUSTIFICACION DEL PROYECTO DE
TRABAJO DE TiTULO

2.1 DESCRIPCION DEL AREA DE TRABAJO

El lugar donde el memorista desarrolla su Trabajo de Titulo es en la Sede Central de la
Fundacion Las Rosas, ubicada en Rivera #2005, en la comuna de Independencia en
Santiago. En la Sede Central se encuentran todas las areas funcionales mostradas en
el Organigrama mostrado anteriormente en la Figura 5, exceptuando a la Direccion de
Desarrollo la cual se encuentra ubicada en la calle Miraflores #130, piso 6, en la
comuna de Santiago Centro.

El memorista se inserta especificamente durante su periodo de Practica Profesional
previamente realizado en el area o departamento de la Fundacion Las Rosas conocida
como Direccion de Administracién y Proyectos, bajo la tutoria de Carolina Mora quien
es Analista de Control de Gestidén de esta Direccion, como se muestra en la Figura 8 a
continuacion, y para poder realizar su trabajo de titulo en temas de gestion estratégica,
se vincula con Pamela Crocco quien es encargada de esta Direccion y con Jesus Vivas
qguién es el encargado de planificacion y control estratégico de la Fundacion.

Director de
Administracion y
Proyectos Finahicia
Coordinador Sede BRI Control de
Central Gestion
Isabal Margarita Vicufia | | 1 Carclina Mora
|
Jafa Jefe de Jefe de
Eonhhif':lad Jefe de TI Proyectos e Abastecimiento
Sand Ral 5 Michel Meynard Infraestructura y Logistica
=ner= Ramires Rodrigo Benavents Fabian Lopez
Encargado de
Control ¥ Gestion Supervisor
de Obras - Servicios
] rollador Lecnar\dcll Fajardo Generales
Informatico
Jefe de
Mantencion
|
Personal de Personal de
Mantencign Abastecimiento,
ﬁLD(i'i'idrﬁ ¥
a &
Encargados de tardias |
Personal de Personal de Redes, T
Cobranza Contabilidad - Sistemas y Estudiante
Soporte

Figura 8: Organigrama de la Direccion de Administracion y Proyectos [7]

La Direccion de Administracion y proyectos es la encargada de la administracion
general de la Fundacién y sus hogares con énfasis en la administracion financiera
ademas de definir proyectos de inversion como la compra o venta de terrenos o
construccion de nuevos hogares. De esta Direccion dependen las subareas de
Contabilidad, Tecnologia e Informacion (TI), Proyectos y Abastecimiento y Logistica. En
esta Direccion trabajan 42 personas.
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El memorista también apoya a Jesus Vivas, Encargado de Planificacion y Proyectos, en
generar una herramienta que permitiera dar seguimiento al cumplimiento de la
estrategia organizacional de la Fundacion, permitiendo visualizar los objetivos
estratégicos de la Fundacién y las acciones comprometidas para cumplirlas el afio
2019, y asi poder dar un correcto control de dichos compromisos basada en la
metodologia Hoshin Kanri.

2.2 ALTERNATIVAS DE SOLUCION Y METODOLOGIA A UTILIZAR

La metodologia escogida a utilizar para solucionar el problema de poder dar
seguimiento al cumplimiento de la estrategia organizacional de la Fundacion fue la
metodologia Hoshin Kanri. Esto debido a que Jesus Vivas quien es el encargado de
Planificacion y Control Estratégico de la Fundacion ya habia trabajado con esa
metodologia en la empresa Toyota en Japén, y fue quien decidié qué metodologia se
usaria. El memorista aceptdé la metodologia propuesta, la aprendié y ayud6 en su
implementacion, sin embargo, adicionalmente el estudiante sugiri6 complementar dicha
metodologia utilizando la metodologia del Balanced ScoreCard de Norton y Kaplan, lo
cual tuvo una buena recepcion y el memorista desarrolla este proyecto como su Trabajo
de Titulo en la Fundacion.

2.3 INFORMACION DEL AREA DE CONTROL DE GESTION DE LA
ORGANIZACION

Actualmente en la organizacion hay 5 personas encargadas del control de gestion en la
Fundacién las Rosas: una persona encargada del control de gestion para cada una de
las Direcciones mas una persona encargada del control de gestion estratégico en la
Fundacion.

1. La primera persona encargada de control de gestion es Carolina Mora, que es
dependiente de la Direccion de Administracion y Proyectos (DAP), y quien tiene
el cargo de Analista de Control de Gestion enfocada en esta direccion.

2. La segunda persona encargada de control de gestion es Patricio Saldivia, que es
dependiente de la Direccion de Personas (DPE), quien tiene el cargo de Analista
de Control de Gestion enfocado en la DPE.

3. La tercera persona encargada de control de gestién es Constanza del Valle, que
es dependiente de la Direccién de Gestién de Hogares (DGH), que tiene el cargo
de Analista de Control de Gestion enfocada en la DGH.

4. La cuarta persona encargada de control de gestibn es Patricio Samula,
dependiente de la Direccion de Desarrollo (DDE). Y

5. La quinta persona encargada del control de gestion es Jesus Vivas, quien es el
encargado de control y proyectos a nivel Fundacion.

En términos generales los encargados de control de gestién (o controlers) dependientes
de alguna de las direcciones responden al lider de esa area, entregandole reportes de
su respectiva Direccién, y accionan en general de manera independiente entre si.
Adicionalmente se puede mencionar que es Carolina Mora (la encargada de control de
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gestion de la Direccion de Administracion y Proyectos) la persona encargada de
consolidar mensualmente los reportes que se presentan al directorio de la Fundacion,
recibiendo reportes de los controlers de las otras Direcciones. A partir de lo anterior se
puede detectar que hay un cierto grado de liderazgo que es ejercido por Carolina Mora,
al ser la ultima responsable de que los reportes al directorio se entreguen a un estandar
apropiado, recibiendo los reportes de las otras areas. Otro factor que puede influir en
este liderazgo es que, de los controlers de la Fundacién, Carolina, es la persona con
mas tiempo de permanencia y experiencia en la Fundacion.

Si bien en términos generales cada controler responde al lider de su area y a sus
superiores jerarquicos, en la Fundacién se comienza a instaurar la politica de “Los
Hogares al centro”, es decir, la preocupacion debe ser primero hacia los Residentes y
luego hacia los Hogares, constituyendo entonces como cliente de todas las direcciones
al Director de Gestion de Hogares, Max Donoso, quien es el representante de todos los
Hogares de la Fundacion. Y es por eso que, adicionalmente a los reportes que los
controlers entregan a sus lideres de area, hay un permanente esfuerzo por responder a
los pedidos y posibles inquietudes que pueda tener el Director de Gestion de Hogares.

2.4 JUSTIFICACION DEL PROBLEMA Y PROYECTO

Considerando que, segun las proyecciones demograficas nacionales, la poblacion en
Chile se vuelve cada vez mas envejecida, es logico pensar que la cantidad de adultos
mayores en condiciones de dificultad aumentara en los préximos afios, haciendo aun
mas dificil el poder entregar un cuidado y acogida a este mayor numero de adultos
mayores 0 poder mantener la proporcion de adultos mayores atendidos en los hogares
de la Fundacion con respecto al total de solicitantes. En la Fundacién Las Rosas son
conscientes de ello y consideran que es necesario desarrollar estrategias que les
permitan asimilar con rapidez y efectividad los cambios del entorno, para poder
garantizar el cumplimiento de su misién. También son conscientes de que, si estas
estrategias no van acompafadas de las herramientas de gestion que ayuden a su
implantacion y control, los esfuerzos podrian ser en vano. Adicionalmente a esto en la
Fundacion se reconoce desde el afio 2014 la necesidad de profesionalizar la gestion de
los hogares e infraestructura, buscando estandarizar los cuidados al interior de los
hogares y buscando optimizar los procesos necesarios realizados al interior de la
organizacion para poder brindar un cuidado efectivo y eficiente a los adultos mayores.
Estas intenciones han sido declaradas como parte de su estrategia para los proximos
aflos en reiteradas ocasiones. Actualmente se busca hacer mas eficiente la
administracion de los Hogares y la gestion al interior de la organizacion.

Considerando lo anterior es que se vuelve relevante para la organizacion disponer de
un sistema de control que le permita dar seguimiento y medir los progresos asociados al
cumplimiento de sus objetivos estratégicos, y asi facilitar la toma de medidas de gestién
correctivas. Para ello se vuelve necesario definir una buena forma de hacer control de
gestion al interior de la organizacion, de una forma que se alineen los esfuerzos al
interior de la organizacion para lograr cumplir con los objetivos estratégicos propuestos
por la organizacion.
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Nace entonces la dificultad de dar seguimiento a los objetivos estratégicos planteados
en la Fundacion y que permanentemente estos esfuerzos permitan avanzar hacia la
consecucion de la visién y misién organizacional. El memorista apoya a Jesus Vivas,
encargado de planificacion y control estratégico de la Fundacion, con la implementacion
de una herramienta que permita dar seguimiento a los compromisos estratégicos fijados
para este afio 2019, siguiendo la metodologia Hoshin Kanri, la cual el memorista tuvo
que estudiar, asimilar y aplicar para poder participar en la implementacion de esta
metodologia.

2.5 IDENTIFICAR EL PROBLEMA U OPORTUNIDAD Y SU RELEVANCIA, CON
SUS EFECTOS Y POSIBLES CAUSAS

Un problema identificado actualmente es la ausencia de algunos indicadores que den
cuenta del progreso en el cumplimiento de la visién, misién y la estrategia en un sistema
gue muestre las relaciones entre los diversos procesos necesarios para el cumplimiento
de los objetivos estratégicos de la Fundacién. Siguiendo la misma linea, otro problema
es que no se visualizan las relaciones entre los diversos procesos. La causa de esto se
piensa que puede ser la independencia entre las areas de la organizacion, lo que
dificulta ver cOmo realizar mejoras en un area implica mejoras en otra area. Esto trae
consigo la dificultad en la toma de decisiones correctivas de gestion, pues soélo se
cuenta con informacion fragmentada o no relacionada para la toma de decisiones.

2.6 IDENTIFICAR HIPOTESIS Y POSIBLES ALTERNATIVAS DE SOLUCION PARA
RESOLVER EL PROBLEMA U OPORTUNIDAD

Se cree que no se ha reforzado lo suficiente en la cultura organizacional la declaraciéon
de la vison y mision de la Fundaciéon, y que los indicadores actuales que se han
construido han sido pensando en responder preguntas especificas, en vez de construir
indicadores que den cuenta del progreso en la vision o mision o de los procesos criticos
para el cumplimiento de estas. Se han identificado indicadores relevantes que se sabe
se deben considerar para hacer gestion pues son importantes, pero actualmente no se
muestra claramente como se relacionan entre ellos en una légica de proceso o
causalidad, si no que representan mediciones aisladas de aspectos relevantes para la
gestion de algun lider de manera independiente, que se han ido construyendo sobre la
marcha. Una posible solucion para esto seria difundir mas al interior de la cultura
organizacional la vision y misién de la organizacién, dejando en claro a cada area como
su labor importa en el cumplimiento de esos objetivos estratégicos. Ademas de esto,
definir indicadores prioritarios que permitan monitorear el progreso en los objetivos
estratégicos de la vision y mision y den cuenta de los procesos necesarios que deben
ocurrir para gue estos se cumplan, es decir, considerar indicadores de proceso donde la
mejora de cada uno de ellos repercuta en mejoras de los indicadores globales. Para
esto, una posible solucion seria disefiar un mapa estratégico, utilizando como base el
modelo de Cuadro de Mando Integral de Norton y Kaplan, que dé cuenta de las
relaciones que existen entre los diversos objetivos estratégicos para cada una de las
perspectivas claves al interior de la organizacion, alineando los objetivos de corto plazo
con los objetivos de largo plazo.
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2.7 PROPUESTA DE VALOR DE LAS POSIBLES SOLUCIONES O IMPACTO DEL
CAMBIO PROPUESTO

El desarrollo de un mapa estratégico podria permitir a la organizacion visualizar cuales
son los objetivos estratégicos de la organizaciéon, al igual que describir como se
relacionan entre si y de qué forma cada uno se relaciona con el cumplimiento de la
misién de la organizacion, facilitando la comunicacion de la estrategia a todos los
colaboradores. Adicionalmente permite alinear los objetivos estratégicos con el
complimiento de la mision y vision institucional, mejorar la forma en que se hace control
de gestién al interior de la Fundacion y la forma en la que se toman las decisiones de
gestion. El complementar el mapa estratégico con un tablero de control asociado a
dicho mapa permitiria a la Fundacion medir el desempefio y nivel de cumplimiento de
los objetivos estratégicos planteados, constituyendo asi una herramienta de
planificacion y de control estratégico, que ademas puede funcionar como una
herramienta comunicacional.
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3. PROYECTO DE TRABAJO DE TiTULO

3.1 OBJETIVOS DEL PROYECTO

3.1.1 OBJETIVO GENERAL

El objetivo general de este proyecto es disefiar un modelo de control de gestion para la
Fundacion Las Rosas De Ayuda Fraterna, que permita medir y dar seguimiento al
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion.

3.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Realizar un estudio del estado del arte en materias de planificacion estratégica
en base al Balanced ScoreCard, y realizar un estudio y analisis del estado actual
de las declaraciones estratégicas de la Fundacion.

2. Disefiar un modelo de control de gestion basado en el BSC a nivel Fundacion:

o Disefiar un mapa estratégico para la Fundacion.
o Disefiar un tablero de control para la Fundacion.
3. Generar un plan para su implementacion.
4. Generar una pauta de evaluacion del modelo.

3.2 RESULTADOS ESPERADOS

Los resultados esperados son proponer a la Fundacion un modelo de control de gestion
estratégico basado en la metodologia del Balanced ScoreCard que sirva como
complemento a la metodologia actualmente utilizada; y que permita alinear las
estrategias de la Fundacion hacia el cumplimiento de su vision y mision, definiendo
objetivos de largo plazo e iniciativas de mediano plazo. Con ello se busca constituir una
herramienta para poder dar a conocer la estrategia de la Fundacion a todo su personal,
focalizar los esfuerzos de trabajo y controlar el cumplimiento de los objetivos
estratégicos midiendo el desempefio de la organizacion respecto estos ultimos.

Dicho esto, se aclara que los “entregables” de este trabajo de titulo son: (1) un informe
gue detalla el modelo generado (el cual incluye un mapa estratégico y el disefio de un
tablero de control asociado a este mapa); y (2) presentaciones explicativas al sponsor
en la Fundacion.

Considerando lo anterior se espera que en el futuro los objetivos y compromisos
planteados en reuniones de planificacion estratégica vayan mas directamente
enfocados a cumplir con la vision y mision de la Fundacion, y particularmente que los
compromisos que en estas reuniones surjan vayan orientados a generar mejoras
medibles orientadas a cumplir los objetivos de largo plazo. Un ejemplo de ello seria
comprometerse a alcanzar un nivel meta de alguno de los indicadores que mas
adelante son propuestos.
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3.3 ALCANCES

El alcance de este proyecto considera el disefio de un modelo de control de gestion
basado en el Balanced ScoreCard, considerando para ello el disefio de un mapa
estratégico y su respectivo tablero de control asociado a nivel Fundacién. Ademas,
generar un plan de implementacion del modelo y una propuesta de evaluacion de este.

Fuera del alcance de este trabajo estara la implementacién de dicho modelo, quedando

esta decision sujeta a la aprobacion de la alta gerencia de la Fundacion Las Rosas, una
vez realizada la propuesta.
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4. MARCO CONCEPTUAL

4.1 CONCEPTO DE CONTROL DE GESTION

En una organizacion se combinan recursos materiales, humanos, tecnoldgicos y
financieros, los que juntos a la organizacion y gestion que aportan los directivos, se
intenta conseguir un objetivo, como la visén y mision de la Fundacion Las Rosas, de
manera eficiente. El control de gestion es un proceso administrativo, que sirve para
evaluar el grado de cumplimiento de los objetivos organizacionales. Sin control de
gestion, de nada vale planificar y operar bien, porque no se sabria si se fue efectivo en
el actuar. Para un mayor entendimiento de lo que es el control de gestién, su relevancia
en las organizaciones y su evolucion se dispone en el Anexo 2: Control de gestién de
este informe mayor informacion sobre ello.

4.2 HOSHIN KANRI

El Hoshin Kanri [8] es un método de trabajo basado en la cooperacion de toda la
organizacion para alcanzar los objetivos estratégicos a largo plazo, considerando un
plan de gestion a corto plazo para alcanzarlo. “Hoshin” puede traducirse del japonés
como “brujula” y “kanri” como administracion o control. El creador de este modelo es el
Profesor Yoji Akao, quien, a finales de 1950, introdujo el sistema Despliegue de las
Funciones de Calidad o QFD por sus siglas en ingles de Quality Function Deployment,
en el marco del Sistema de Calidad Total o TQC de Total Quality Control, siendo Toyota
uno de los mayares exponentes de este marco. Si bien, en su origen este método se
concibio circunscrito a las funciones de calidad, hoy se ha extendido a los niveles de
direccion y es usado como método de planificacion estratégica basado en el PDCA de
Deming (Plan-Do-Check-Act).

La metodologia Hoshin Kanri, considera 5 fundamentos, que se mencionan a
continuacion y se exponen mas detalladamente en el Anexo 3 de este informe. Los 5
fundamentos son: (1) en toda organizacion se dan tareas que combinan dos elementos:
la rutina y la innovacion; (2) el Hoshin Kanri abarca dos dimensiones: direccidon
estratégica y gestion operativa; (3) establece un sistema para formular objetivos, planes
y metas en cascada para toda la organizacion, basada en modelos de mejora continua;
(4) se basa en las revisiones periddicas para asegurar el progreso y (5) se concentra en
pocos obijetivos criticos para el éxito.

4.3 BALANCED SCORECARD (BSC) o CUADRO DE MANDO INTEGRAL
(CMI)

Casi todas las organizaciones cuentan con una vision estratégica, sin embargo, son
pocas las que logran convertirla en realidad. Seguin D. Norton y R. Kaplan, el 90% de
las organizaciones no implementan su estrategia. Ademas, plantean que existe un
divorcio entre estrategia y operacion. El Balanced ScoreCard (BSC) o Cuadro de Mando
Integral (CMI) es un instrumento organizacional para medir el desempeiio
organizacional, y ha demostrado ser una herramienta que permite enlazar y alinear la
vision, mision y estrategias de las organizaciones; siendo este un factor diferenciador
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con la metodologia Hoshin Kanri, donde no se consideran la vision y mision de la
organizacion en la creacion de los objetivos de largo plazo, y sélo se considera la vision
global formada por las condiciones meta de los objetivos propuestos.

El BSC nace en 1990 en el Nolan Norton Institute, USA, y sus autores son los
profesores Robert Kaplan y David Norton. Se publica en 1992 y es posteriormente
adoptado con éxito por grandes corporaciones, aunque se han realizado aplicaciones a
empresas grandes, medianas y pequefas, organizaciones sin fines de lucro,
municipalidades, hospitales, entre otros. El enfoque del BSC lo que busca basicamente
es complementar los indicadores financieros para el control de gestiébn, con los
indicadores no financieros para el control de gestion. Sin embargo, también se
transform6 en un modelo de gestion por si mismo, ya que permite a las organizaciones
alinear la estrategia hacia su vision y traducirlas en objetivos que dirijan sus iniciativas,
y ademas permite tener un marco de seguimiento de la estrategia. Adicionalmente,
funciona como una herramienta de comunicacion al interior de la organizacion ya que
permite dar a conocer la estrategia a toda la organizacion.

El Balanced ScoreCard se construye considerando:

- cuatro Perspectivas: (1) perspectiva financiera, (2) perspectiva de los clientes de
la organizacion, (3) perspectiva de los procesos internos de la organizacion y
perspectiva de los aspectos de aprendizaje y crecimiento.

- el Mapa Estratégico: que es un mapa de objetivos vinculados con relaciones
causales que conectan las 4 perspectivas

- y el o tablero de control, que considera mediciones o indicadores para cada
objetivo, metas e iniciativas.

El BSC como sistema de gestion pone énfasis en que los indicadores financieros y no
financieros deben formar parte del sistema de informacion; en aclarar y traducir la vision
y la estrategia; y en comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
Ademas, permite planificar, establecer objetivos, alinear las iniciativas estratégicas y
aumentar el feedback y la formacién estratégica. [9]

Segun Robert S. Kaplan, profesor de Harvard Business School y creador del Balanced
ScoreCard, uno de los roles mas importantes del cuadro de mando integral al ayudar a
las organizaciones a implementan y medir su estrategia, es el uso de esta herramienta
como mecanismo de comunicacion. EI Cuadro de Mando Integral es un camino para
gue todos los colaboradores vean y entiendan cuales son los objetivos criticos de la
organizacion. Esto, es normalmente un gran problema para las organizaciones, ya que
es muy dificil para ellas comunicar su estrategia, pero con la ayuda del Cuadro de
Mando Integral y su sistema de objetivos vinculados, se da una cierta claridad para que
la estrategia de la organizacion sea entendida [10].

De acuerdo con Robert S. Kaplan, los estados financieros funcionan muy bien con los
activos tangibles, pero ya desde los afios de 1990 se podia ver que los activos mas
valiosos que las organizaciones tenian era la gente en ella, las relaciones con sus
clientes y su capacidad de innovacion; los llamados activos intangibles. Cuando las
organizaciones gastan dinero para mejorar sus activos intangibles como gastar en
entrenamiento para sus empleados, mejorar sus procesos o crear fidelidad con sus
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clientes, es posible poner el foco en los gastos y hasta creer que con ellos la
organizacion se vuelve menos valiosa, cuando en realidad es una inversion y la
organizacion se vuelve mas valiosa, si es que se estan mejorando las capacidades que
conducen a valor futuro.

Hay que tener en cuenta también que no es posible gestionar aquello que no se mide, y
si se falla en medir los activos intangibles, probablemente no sea posible administrarlos
bien. La motivacion para aplicar el cuadro de mando integral es entonces administrar
los activos intangibles de mayor valor en las organizaciones, medir y lograr que estas
gasten mejor su dinero mejorando sus capacidades actuales y futuras de crear valor
[11]..

4.3.1 PERSPECTIVAS DEL BALANCED SOCORECARD

4.3.1.1 Perspectiva Financiera

Los indicadores de esta perspectiva sefialan si la estrategia de la organizacion,
incluyendo su implantacion y ejecucion, contribuye a la mejora de los resultados finales.
Las instituciones pueden generar dinero de dos formas: crecimiento de los ingresos o
aumento de la productividad (gastar menos). Las organizaciones deben elegir un
equilibrio entre ambos, aunque considerando que las acciones para el aumento de los
ingresos necesitan mas tiempo para crear valor que las de aumento de productividad.

4.3.1.2 Perspectiva del Cliente

Esta perspectiva requiere de una especifica proposicion de valor para los clientes. Se
deben identificar los segmentos de clientes en los que compite la unidad de negocio y
los indicadores del rendimiento en dichos segmentos. Los indicadores mas comunes
son: (1) Satisfaccion del cliente, (2) retencidon y adquisicion del cliente, (3) rentabilidad
del cliente y (4) cuota de mercado.

4.3.1.3 Perspectiva Procesos Internos

Los procesos internos producen, entregan la propuesta de valor a sus clientes, mejoran
los procesos y reducen costos para el componente de productividad de la perspectiva
financiera. Se componen de cuatro grupos:

(1) Gestion operativa: procesos basicos mediante los cuales las empresas producen
dia a dia sus productos y servicios, y los entregan a los clientes.

(2) Gestion de clientes: procesos que amplian y profundiza las relaciones de los
clientes que son el objetivo de la empresa (Seleccionar los clientes obijetivo,
Adquirir o capturar los clientes objetivo, Mantener los clientes o Aumentar los
negocios con los clientes). En este proceso se aplican las técnicas
convencionales de marketing y gestion comercial para el manejo de clientes.

(3) Innovacion: desarrollan nuevos productos, procesos Yy servicios, permitiendo con
frecuencia que la empresa penetre en nuevos mercados y segmentos de
clientes.
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(4) Reguladores y sociales: procesos que ayudan a la empresa a ganarse
continuamente el derecho a funcionar en las comunidades y paises donde
producen y venden.

4.3.1.4 Perspectiva de Formacion y Crecimiento

Hay tres categorias de activos intangibles esenciales: (1) Capital Humano: las
destrezas, el talento y el conocimiento de los empleados de una empresa; (2) Capital de
Informacion: las bases de datos, sistemas de informacion, redes e infraestructura
tecnologica de la empresa; y (3) Capital Organizacional: la cultura de la empresa, su
liderazgo, la alineacion de su personal con los objetivos estratégicos y la capacidad de
los empleados para compartir el conocimiento [12].

4.3.2 EL MAPA ESTRATEGICO

Constituye una expresion grafica de los objetivos estratégicos que la organizaciéon debe
seguir, ordenados en diferentes perspectivas y vinculados por una cadena de
relaciones causa-efecto. Este debe explicitar las perspectivas o dimensiones claves que
son necesarias para la creacion de valor y “balancear” su desempeno.

Es ademas un instrumento clave de la metodologia del Balanced ScoreCard, pues
representa la arquitectura genérica para describir y comunicar la estrategia. Proporciona
las herramientas para traducir declaraciones estratégicas generales en hipotesis,
objetivos, indicadores y metas especificas. Las organizaciones actuales requieren un
mapa estratégico para: (1) comunicar la estrategia, (2) alinear esfuerzos y (3) probar
hipétesis. [13]

A continuacion, en la Figura 9, se muestra la estructura de un mapa estratégico
geneérico:
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Mapas Estratégicos

Perspectiva Financiera
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Estrategia de
crecimiento

Mejorar
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Aumentar
utilizacidn del
activo

Ampliar
oportunidades
de ingreso

Mejorar el
valor para los
clientes

Perspectiva del Cliente (proposicion de valor para el cliente)
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Atributos producto/servicio Relacidn Imagen
$ i 1 i
Procesos de Procesos de Procesos de Procesos
gestibn operativa gestitn de innovacién reguladores y
clientes sociales
Oferta, Salaccién, Identificar Medio ambiente,
adquisicidn, adquisicién, oportunidades, seguridad y
distribucidn y retencisn y I+D, disefiar, salud, empleo,
gestidn del riesgo crecimientao lanzar comunidad
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. i

Capital

o+ Capital de la + Capital
Humano Informacian Organizacional
IIﬁultura
Perspectiva de Aprendizaje mmeer:c i
y Crecimiento Trahajo &n squipo

Figura 9: Mapa estratégico genérico®.

Las organizaciones pueden simplificar el uso de los mapas estratégicos, que tienen
normalmente 15 a 20 objetivos, dividiéndolo entre 3 y 5 temas. Un tema estratégico
consiste en un conjunto particular de objetivos estratégicos relacionados. Ellos brindan
una estructura comun que los ejecutivos de unidad puedan utilizar para desarrollar sus
propios mapas dentro del cuadro general y la estructura de gobierno corporativo que
asigna responsabilidades por las acciones para cada uno de los departamentos que
componen la organizacién. Adicionalmente un tema estratégico agrupa diferentes

objetivos, indicadores e iniciativas en las diversas perspectivas del Balanced ScoreCard
[14].

> Fuente: Curso Topicos Avanzados en Estrategia en base a Norton y Kaplan. En base al texto
“Mapas estratégicos” (2004), de Robert S. Kaplan y David P. Norton.
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4.3.3 TABLERO DE CONTROL: INDICADORES, METAS E INICIATIVAS

A continuacion, en la Figura 10, se muestra un ejemplo de cémo construir un tablero de
control o Cuadro de Mando Integral, juntando los objetivos estratégicos, sus
indicadores, metas e iniciativas:

. PERSPECTIVA FINANCIERA
Para satisfacer a

nuestros accionistas
¢ Qué objetivo financiero
debo
alcanzar?

Objetivos Indicadoras Metas Iniciativas

FERSPECTIVA CLIENTES
Para alcanzar nuestro

objetivos financieros g,Qué Obijetivos Indicadores Metas Iniciativas
necesidades del cliente
debemos satisfacer?

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

Para satisfacer a
nuestros accionistas y
clientes ; Cuales
procesos empresariales

debemos mejorar?

Objetivos Indicadoras Meatas Iniciativas

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTD
Para lograr nuestras

metas jComo debe
aprender e innovar
nuestra organizacién?

Objetivos Indicadores Meatas Iniciativas

Figura 10: Coémo construir un tablero de control [9].

Adicionalmente en el Anexo 4, se explicita de manera detallada como usar el Balanced
ScoreCard para la gestion. Y en el Anexo 5 de este informe se detallan algunas
consideraciones especiales que es necesario tener al implementar esta metodologia en
organizaciones sin fines de lucro como es el caso de la Fundacion. Para mayor
informacion al respecto a estos temas, por favor, remitirse a los anexos mencionados.
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5. METODOLOGIA

La metodologia para el cumplimiento de los objetivos de este proyecto considera las
siguientes etapas:

1.

Realizar un estudio del estado del arte en materias de planificacién
estratégica en base al Balanced ScoreCard, y realizar un estudio y
andlisis del estado actual de las declaraciones estratégicas de la
Fundacion.

Esto se realiza consultando la bibliografia sobre planificacién estratégica,

revisando diversos informes y comunicados creados por la Fundacion, y

entrevistando al encargado de planificacion estratégica en la Fundacién, asi

como también a los controlers de cada Direccion.

Definir los objetivos estratégicos usando las perspectivas del BSC.

Esto se realizara siguiendo los siguientes pasos:

a. Conocer, entender y asimilar las declaraciones estratégicas de la
Fundacion, porque es el progreso en el cumplimiento de estas
declaraciones lo que interesa medir.

b. Clasificar las declaraciones estratégicas usando las perspectivas del BSC,
lo que se lograra siguiendo las siguientes subetapas:

I. Transformar declaraciones estratégicas en objetivos estratégicos.
Esto, considerando que siempre empiecen con un verbo que
denote una accion medible. Luego se verifica, a través de
reuniones con los involucrados, que los objetivos recojan las
intenciones de las formulaciones iniciales.

ii. Analisis, clasificacion y agrupacion de estos objetivos, usando las

perspectivas del BSC para organizaciones sin fines de lucro.
Para realizar esto, primero se encasilla cada objetivo a alguna de
las perspectivas del BSC. Luego, dentro de las perspectivas, los
objetivos se relacionan, fusionan o agrupan para llegar a conceptos
mas generales que puedan abarcar mas de un objetivo. De esta
forma, disminuye el nimero de objetivos. Logrando asi conceptos
menos especificos, pero que permiten visualizar claramente el
panorama general en la Fundacion.

Generar un Mapa Estratégico organizacional

Para esto los objetivos se disponen graficamente segun la perspectiva a la

gue pertenecen. Luego se vinculan, a través de relaciones causales,

identificando qué objetivos estan relacionados entre si y cuéles ayudan a la
consecucion de otros.

Generar un Tablero de Control

Para lograr esto se trabaja en reuniones en conjunto con miembros de la

Fundacién. Se estregan propuestas y se recibe feedback. Cada reunién

consta de las siguientes etapas:

1. Definir indicadores para medir estos objetivos.

2. Definir metas para estos objetivos en términos de los indicadores

propuestos.

3. Definir iniciativas para lograr cumplir con los objetivos y las metas

planteadas.
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5. Generar un plan para la implementaciéon del modelo. Y un plan de
evaluacion de este
Para esto, se describen fases y plazos para los procesos de implementacion
y evaluacion del modelo.

A continuacion, en la Figura 11, se muestra un esquema que muestra las principales
etapas de la metodologia para lograr constituir el modelo de control de gestion
basado en el BSC, incluyendo la generacion del mapa estratégico y el tablero de
control.

Metodologia para lograr el Balanced ScoreCard
Objetivos
Estratégicos
Definicidon de Indicadores
Definicién de metas

Plan de Accidén

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

Mapa
Estratégico

Tablero

Figura 11: Diagrama de la metodologia para lograr el BSC [9], para la Fundacién
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6. DESARROLLO DEL PROYECTO

En la seccion de marco conceptual y sus anexos, se ha mostrado un resumen del
estudio del estado del arte en materias de planificacion estratégica en base al Balanced
ScoreCard, realizado en las primeras fases de desarrollo del proyecto, por lo que pese
a ser parte del desarrollo del proyecto no se repite en esta seccidén del informe.

En esta seccién se explica el trabajo realizado: las principales tareas y actividades,
responsabilidades asumidas, metodologias y herramientas utilizadas, y los principales
resultados obtenidos.

6.1 ESTUDIO Y ANALISIS DEL ESTADO ACTUAL DE LAS DECLARACIONES
ESTRATEGICAS DE LA FUNDACION.

En términos generales el proceso de estudio y anadlisis del estado actual de las
declaraciones estratégicas de la Fundaciéon se desarrolla revisando diversos informes,
manuales, procedimientos, protocolos y comunicados creados por la Fundacion, a partir
de los cuales se revisan declaraciones como la vision y mision institucional, y se
conocen los valores declarados por la Fundacion. Adicionalmente, se adentra en
politicas y entendimientos comunes culturalmente entendidos, pero no plasmados en
documentos, a través de entrevistas al encargado de planificacion estratégica en la
Fundacion, y a los 4 controlers de las 4 Direcciones de la Fundacion.

Como parte del proceso de estudio y analisis del estado actual de las declaraciones
estratégicas, fue necesario instruirse respecto de la planificacion estratégica que de
forma piloto comenzé a implementarse a partir de mediados del afio 2018, donde se
realizé una primera aproximacion a lo que seria luego la planificacion estratégica, para
lo que quedaba de ese afio, con base en la metodologia Hoshin Kanri. Luego, se apoya
las jornadas de planificacion estratégicas del afio 2019, con el objetivo de generar una
herramienta de planificacion y control estratégico para este mismo afo.

Para lograr generar esta herramienta que logra plasmar lo planificado, y permitiria luego
controlar lo planificado respecto a la estrategia para el afio 2019, se han realizado
tareas y actividades como: apoyar la planificacién estratégica de la Fundacion Las
Rosas, participando de las Jornadas de planificacion estratégica de la Fundacion
realizadas en enero de 2019, y posteriores reuniones de planificacion estratégica.
Fomentar la toma de compromisos por parte de los asistentes, orientdndolos a dar
seguimiento a las preocupaciones estratégicas planteadas. Y dejar registro de los
compromisos adquiridos durante estas reuniones, siguiendo la metodologia Hoshin
Kanri, y plasmando, junto Jesus Vivas quien es Encargado de Planificacién y Control
Estratégico de la Fundacion y los encargados de control de gestion en la Fundacion, los
compromisos anuales para lograr cumplir con las estrategias de la Fundacion.

La confeccion de esta herramienta considera crear un archivo Excel de visibilidad
compartida por los integrantes de la Fundacién que asistieron a la jornada de
planificacion estratégica (52 personas de la Fundacion), con derecho de escritura
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restringido a menos de 10 personas (incluido el memorista), con hojas independientes
para cada area de la Fundacion, para poder dejar registro de los compromisos
adquiridos por cada una de las areas que reportan a la Gerencia General. En el Anexo
6 se muestra una imagen de una de estas hojas del archivo Excel que sigue la
metodologia, y que constituye el resultado de la construccion de esta herramienta. En
particular en el anexo mencionado se muestra parte de la seccion correspondiente a la
Direccién de Administracion y Proyectos de la Fundacién, con una breve descripcion,
mostrando algunos de los compromisos adquiridos para realizarse durante el afio en
curso. Cabe mencionar que esta herramienta permite visualizar los compromisos
efectuados por cada una de las areas que responden directamente a la Gerencia
General, es decir la Direccion de Administracion y Proyectos (DAP), la Direccion de
Gestion de Hogares (DGH), la Direccion de Desarrollo (DDE), la Direccion de Personas
(DPE), el departamento de Formacion y Capacitacion (FYC), el departamento de
Contraloria (CON), el departamento de Gestiébn de Cultura Institucional (GCU), el
departamento de Fiscalia (FIS), el departamento de Coordinacion Nacional de
Voluntariado (CNV) y el departamento de Consejo Pastoral (PAS); teniendo una hoja
diferente para cada una de estas areas y constituyendo asi un anico archivo Excel que
permite ver los compromisos estratégicos para el afio en curso por cada una de estas
area, y sera este mismo archivo el que permita dar control y seguimiento sobre el
estado de cumplimiento de estos compromisos durante el 2019.

El estudio y andlisis de las declaraciones estratégicas actuales de la Fundacion, como
se menciond previamente, incluye informes y documentos creados al interior de la
Fundacion. En particular, considera las declaraciones que pretenden constituirse como
un Plan Estratégico Trienal para afios los 2018, 2019 y 2020 en la Fundacion (ver
Anexo 7) que describen 5 Focos estratégicos de la Fundacion, los cuales son:

l. Alcanzar Sentido
Il Cuidado de los Residentes
1. Cuidado de los Colaboradores, Voluntarios y Alumnos
V. Vinculacién con el Medio
V. Gestidon operacional.

Es necesario mencionar que se debieron transformar las declaraciones estratégicas del
plan trienal en objetivos estratégicos, y hacerlo de modo que siempre empiecen con un
verbo que denote una accion medible, para constituirlas como objetivos. Y fue
necesario verificar, a través de reuniones con los involucrados, que los objetivos
recogieran las intenciones de las formulaciones iniciales.

6.2 DEFINICION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS USANDO LAS
PERSPECTIVAS DEL BSC.

Primero, se consideran las declaraciones estratégicas de la Fundacion (teniendo en
cuenta las Jornadas de Planificacion Estratégica, posteriores reuniones, las
declaraciones por Focos estratégicos constituyentes del plan estratégico trienal, la
planificacion estratégica anual para cada una de las 9 areas que reportan a la Gerencia
General y sus compromisos adquiridos para el aflo en curso, y otras declaraciones
estratégicas).
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Luego, se transforman las declaraciones estratégicas en obijetivos, verificando con
miembros de la Fundacion que respondan a las intenciones planteadas, pero
constituidas y verbalizadas como objetivos esta vez.

Para entender lo que se hizo en el proceso de transformacion de las declaraciones
estratégicas, y a modo explicativo, se puede mencionar por ejemplo que una
declaracion estratégica del plan trienal de la Fundacién era “El trabajo bien hecho en
una persona pobre y desamparada, le da sentido de trascendencia a la persona que lo
realiza”, lo cual, en estricto rigor es una aseveracion, y no es un objetivo ni un
compromiso. Esta declaracion se transforma en “Comunicar a todos los trabajadores de
la Fundacién que la cultura organizacional de la Fundacién Las Rosas considera que el
trabajo bien hecho en una persona pobre y desamparada, le da sentido de
trascendencia a la persona que lo realiza”. Nétese que esta Ultima frase, esta vez, es
una accion concreta: comunicar a todos los colaboradores. Por lo tanto, puede
constituirse como un objetivo estratégico realizable y medible. Este es s6lo un ejemplo
de las variadas transformaciones que se debié realizar sobre las declaraciones
estratégicas para plasmarlas como objetivos estratégicos.

Posteriormente, se analiza, clasifican y agrupan estos objetivos estratégicos usando las
4 perspectivas del BSC de organizaciones sin fines de lucro: (1) perspectiva de
aprendizaje; (2) perspectiva de procesos internos, (3) perspectiva financiera: de
donadores y aportantes de ingresos; y (4) la perspectiva de los Residentes o Adultos
mayores. Luego, se identifican los principales objetivos estratégicos de la Fundacion
por cada una de estas perspectivas, de modo de que puedan describir en términos
generales los objetivos globales de la Fundacion.

En el proceso se consideraron mas de 100 declaraciones estratégicas®, de las cuales
muchas de ellas fueron transformadas, analizadas y luego agrupadas por las
perspectivas del BSC. Se constituyen 13 objetivos estratégicos para la Fundacion, a
nivel corporativo, que engloban a los demas objetivos y que se enumeran a
continuacion:

Cuidar a los residentes con estandares acorde a su complejidad.

Desarrollar, consensuar, difundir e instalar un Modelo de Cuidado de Residentes
en la Fundacion Las Rosas.

Mejorar el Modelo Administrativo de Gestion de Hogares y de apoyo a estos.
Posicionar al Voluntariado como uno de los ejes de la sustentabilidad de la FLR.
Ampliar las oportunidades de ingresos.

Aumentar utilizacién de recursos o disminuir sus costos.

Cuidar a los Colaboradores.

Mejorar el Modelo de Voluntariado.

N =

NGO AW

® Que surgieron de reuniones de planificacidn estratégica en distintas areas, y que fueron registradas en la
confeccidn del plan estratégico anual llevada a cabo con la metodologia Hoshin Kanri, de |a planificacion trienal de
la Fundacion y de otras instancias de planificacion estratégica con declaraciones en diversos documentos.

30



9. Mejorar procesos para maximizar los ingresos del Estado en relacion al cuidado
de los A.M. (ocupacion de camas y entrega de servicios).

10.Lograr comunicaciones internas efectivas y oportunas.

11.Desarrollar la cultura deseada.

12.Vincular la FLR con el Medio, a través de comunicaciones oportunas y eficientes.

13.Agregar valor a los Adherentes.

Cabe mencionar que es estos objetivos fueron validados y confirmados en reuniones de
presentacion con diversos actores de la Fundacion, tales como el encargado de
planificacion estratégica, la directora de administracion y proyectos, la controler lider de
la Fundacion, la encargada de proyectos de la Fundacion, entre otros. Para lograr que
estos objetivos sean constituidos como los objetivos globales de la FLR se iterd varias
veces incorporando los comentarios y las consideraciones de los asistentes a las
reuniones, y se generaron nuevas propuestas cada vez. Los 13 objetivos mencionados,
se constituyeron como definitivos una vez que hubo unanimidad entre todos los
asistentes de las reuniones sobre el hecho de que ellos representan de forma completa
los objetivos estratégicos para la Fundacién para los afios 2019, 2020 y 2021.

6.3 GENERACION DE UN MAPA ESTRATEGICO

Con estos objetivos se elabora un primer mapa estratégico para la Fundacion,
identificando las relaciones causales, que muestran como el progreso en cada uno de
estos objetivos ayuda al progreso de otro objetivo, y mostrando a qué perspectiva del
BSC pertenece cada objetivo. Este primer mapa estratégico se muestra en la imagen
del Anexo 8.

Luego de haber sido presentado este mapa en la Fundacion, al encargado de
planificacion estratégica (Jesus Vivas), a la controler de la Direccion de Administraciony
Proyectos (Carolina Mora), a la Directora de la Direccion de Administracion y Proyectos
(Pamela Crocco) y a la Encargada de Proyectos de la Fundacion (Pamela Osorio), se le
pide al memorista que considere los 5 focos estratégicos definidos en el plan trienal en
la configuracién del mapa, para asegurar que exista coherencia entre o que se ha
planteado previamente (la construccion de 5 focos estratégicos) y lo nuevo que se
pretende plantear (objetivos para diferentes perspectivas), y permitir asi un mejor
entendimiento de cualquier miembro de la Fundacion que quiera utilizar el mapa
estratégico. En particular, se le pide al memorista poder atribuir cada uno de los
objetivos planteados a alguno de los 5 focos declarados. Con esto en mente, se
realizan las modificaciones pertinentes en el mapa para lograr compatibilizar la
metodologia del BSC que incorpora nuevas perspectivas (aprendizaje, procesos,
financiera y residentes) con la metodologia actualmente utilizada en la Fundacion. Las
modificaciones que se realiza permiten identificar cada objetivo con al menos uno de los
5 Focos estratégicos (Alcanzar sentido; Cuidado a los Residentes; Cuidado a los
Colaboradores, Voluntarios y Amigos; Vinculacién con el Medio; Gestién operacional).
En particular, se vincula cada objetivo con el Foco estratégico al que estd mas
directamente vinculado, entendiendo que pueden existir objetivos que estén vinculados
a mas de un Foco. Para ello se utilizd una consideracion matricial para vincular los
objetivos a las perspectivas y a los Focos estratégicos a la vez. Ademas, se elige
priorizar el relacionamiento de los objetivos, a través de colores, para vincularlos
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principalmente a algun Foco estratégico (y no a alguna perspectiva, como era en el
caso inicial) para facilitar asi la traduccion de la estrategia, considerando la transicion a
esta nueva metodologia conjunta formada por los focos y perspectivas estratégicas, la
cual viene a complementar la metodologia actual que so6lo considera los Focos
estratégicos.

Este nuevo mapa estratégico para la Fundacion, que incorpora el feedback, se muestra
en la Figura 12.

En la base del mapa se pueden observar lo 5 Focos estratégicos de la Fundacion, y en
la parte lateral izquierda las 4 perspectivas que subdividen el cuadro horizontalmente.
Ademas, en la parte superior se muestran la Misién y Vision de la Fundacion.

Es en esta estructura matricial que se muestran los objetivos estratégicos globales de la
Fundacion, privilegiando el relacionamiento a través de los Focos estratégicos
identificados por colores diferentes, y mostrando ademas las relaciones de causa y
efecto entre dichos objetivos representadas a través de flechas en el mapa.
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Vision Ser, como institucion de la Iglesia Catdlica, una fuente de
inspiracion y testimonio de amor y servicio a las personas
T mayores
Mision

T
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del Residente acorde a su complejidad

R S - e —

Cuidar a los Residentes con estandares
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e instalar el Modelo
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---------- Tt+‘p‘$
incular | Mejorar el
Desarrollar, Mejorar R Mejorar procesos para Modelo
Perspectiva consensuar, difundir Modelo de el Medio, a traves maximizar ingresos del Administrativo

Estado en relacién al

de Gestion de

internos de cuidado de oportunasy cuidado de los A.M. Hogares y de
Residentes eficientes apoyo a estos
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T ___________________________ T P ——  E— P —— o .
Posicionar .
i Desarrollar . )
Perspectiva de Cuidar a los Voluntariado como ngrar comunicaciones
aprendizaje y cultura Colaboradores ode internas efectivas y
crecimiento deseada sustentabilidad oportunas

Foco V

Mejorar la gestion
operacional

Foco Il

Cuidado de Colaboradores
Voluntarios y Alumnos

Foco IV

Vincular FLR con el Medio

Foco Il

Cuidado del Residente

Foco |

Alcanzar Sentido

Figura 12: Mapa estratégico de la Fundacion Las Rosas de Ayuda Fraterna
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Una importante intencibn en la configuracion de estos mapas, es que facilite la
comunicacion de las estrategias de la Fundacién a todos sus colaboradores, mostrando
sus objetivos de largo plazo, ordenados por perspectivas y Focos, mostrando como se
relacionan entre si y poder visualizar la forma en la que estos contribuyen a lograr la
Vision y Misién de la Fundacion, asi como permitir a cada colaborador entender cémo
su trabajo contribuye a la consecucién de los objetivos de largo plazo de la institucion.

6.4 GENERACION DE TABLERO DE CONTROL

Recordando que el Balance ScoreCard esta constituido por el mapa estratégico y por el
tablero de control asociado, adicionalmente a la segunda versién del mapa estratégico
(de aqui en adelante “el mapa estratégico”), se le presenta al encargado de
planificacion estratégica (Jesus Vivas) una primera version del tablero de control
asociado al mapa estratégico, para medir el cumplimiento de los objetivos en el
planteados. Una imagen de este primer tablero de control, el cual muestra los objetivo
estratégicos del mapa clasificados por perspectivas, qué unidad seria la responsable de
lograr ese objetivo, el (o los) indicador(es) asociado a la medicion de dicho objetivo, una
descripcion de como se calcula el indicador, el periodo recomendado de medicion de
dicho indicador, los niveles metas propuestos para estos indicadores para los préximos
3 afios (2019 incluido) y de donde seria posible extraer dicho indicador, se muestra en
el Anexo 9.

Una preocupacion importante, declarada por el gerente general y por el encargado de
planificacion estratégica, es que es relevante para la Fundacion poder contar con
indicadores que puedan dar cuenta del progreso en el cumplimiento de la estrategia,
por lo que en forma paralela a la construccion del Balanced ScoreCard para la
Fundacién se debid investigar qué indicadores asociados a mediciones estratégicas era
posible medir en la Fundacion. Respecto a esto ultimo, en el Anexo 10 se muestra un
set de indicadores que mensualmente se reporta en las reuniones al directorio de la
Fundacioén. Y que los indicadores propuestos en el tablero de control que se propone en
este trabajo vienen a complementar este set de indicadores.

Para poder responder a la preocupacion del gerente general y del encargado de
planificacion estratégica, de saber qué indicadores podrian utilizarse para medir el
desempenio estratégico, fue necesario levantar informacion respecto a qué indicadores
se utilizan o se podrian utilizar para medir el desempefio estratégico. Los indicadores
levantados sobre este asunto se muestran en el Anexo 11.

Considerando la informacion disponible, la informacion levantada y los 13 objetivos
estratégicos de la Fundacion, se elabor6 un tablero de control, buscando que los
indicadores propuestos en él respondan real y directamente a los objetivos estratégicos
establecidos.

Tras presentar la primera version del tablero de control al encargado de planificacién
estratégica (Jesus Vivas), él le da feedback al memorista respecto a qué indicadores
considerar, cuales cambiar y otros aspectos relevantes, de modo de que haya
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consistencia entre los objetivos y los indicadores. Ademas, recomienda al memorista
presentarle el proyecto de Balanced ScoreCard organizacional a Pamela Osorio (quien
es la persona encargada de proyectos en la Fundacion, dependiente de la Direccion de
Desarrollo), a Pamela Crocco (Directora de Administracion y proyectos) y Carolina Mora
(controler de la DAP y controler senior dentro de la Fundacion) para obtener sus
feedback, lo que fue hecho por el memorista. Incorporando la retroalimentacion de cada
uno de ellos, se obtuvo asi una versioén validada del tablero de control asociado al mapa
estratégico.

A continuacion, se presenta la segunda y versién definitiva del tablero de control
disefiado el cual, se definié a partir de lo conversado y comprometido en reuniones de
trabajo con los lideres de cada area que reporta a la gerencia general, que ya se
encuentra validado, y que considera: objetivos a cumplir, unidad responsable de
cumplir cada objetivo (Unidad Resp.), indicador anual para medir el desempefio,
condicién actual de desempefio respecto al indicador (en caso de no contar con esa
medicion se deja en blanco) y metas propuestas para 3 afios de cada indicador.

Unidad

Objetivo Resp. Indicador Condicion Metas 2019, 2020 y 2021
actual
Indicador de
calidad de
servicio (1)
Cuidar alos para los _
) Residentes:=
residentes con Porcentaie del
estandares DGH |.. J 94% 95% 96% 97%
tiempo en un
acorde a su ~
" afo con total
complejidad P
cumplimiento
de la dotacién
obligada por el
Decreto 14
Ampliar
oportunidades SR EUECES $21.132.MM | $22.200.MM | $23.000.MM | $24.000.MM
de Ingresos anuales
Egresos
Aumentar anuales
utilizacion de dividido sobre
recursos o DAP | el total de $9.834.090 $10.080.781 | $10.000.000 | $9.772.727
disminuir sus Residentes
costos atendidos en el
ano
Porcentaje de
adherentes
(amigos;
Agregar valor DDE |&mpresasy ) 60% 20% 80%
al adherente voluntarios)
que se
declaran
satisfechos
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Desarrollar,

Qolite e Porcentaje del
difundir e total de
instalar el
Modelo de oy | FOEEUEE o 0% 3% 28% 520
: instalacion del
Cuidado de Modelo de
Residentes en Cuidado
la FLR
Porcentaje del
total de
ingresos
posibles a ser
Meiorar percibidos por
] los servicios a = 40% 50% 60%
procesos para AM que
ma)r(g:ézsa(r:i Lc;s efectivamente
Esgtado o son percibidos
o como ingresos
relacion al DGH el
cuidado de los -
. Costos directos
S\M: Ocupacion anuales por
e camas y
R
Servicios
salud $16.875.300.M | $16.000.MM | $15.500.MM | $15.000.MM
asociados a los
salarios del
personal de
cuidado
Ndmero de 1.800 1.800 1.850 1.900
Voluntarios
. Promedio de
Mejorar Modelo e
de CNV de
Voluntariado . 19 20 21 22
Voluntariado
semanales por
Hogar
. N° de Hogares
Mejorar el donde segha
g/ldorgierll?strativo instalado la
o DAP | nueva 13 15 20 25
de gestion de estructura
Hogares y de organizacional
apoyo a estos
N° de
testimonios de
Vincular la FLR ZTOOSrX aer(;/rlluo
con el Medio a Medio§
través de COM | masivos de 6.000 6.500 7.000 8.000
comunicacione sareEEEn
s oportunas y SE T
eficientes positiva
efectivamente
recibidos.
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Porcentaje del
total de los
requerimientos
provenientes
de Hogares

Lograr
comunicacione

s Internas DAP - 40% 50% 60%
efectivas y
oportunas

con tipificacion
de urgentes
satisfechos
antes de 7 dias
habiles.

Porcentaje del
total de
empleados de
Posicionar la Fundacion
Voluntariado cny  |ave participan
como eje de en el Programa
sustentabilidad de
Voluntariado
para
Colaboradores

35% 40% 50% 60%

Porcentaje de
los
trabajadores i o . ;
et que identifican 50% 60% 70%
los valores

institucionales

Desarrollar
Cultura
deseada

N° de Hogares
donde se
realiz6 alguna
actividad de
difusién de
cultura durante
en el ultimo
afo

GCU

Porcentaje de
las CAM que
Cuidar alos DPE se _declaran 70% 75% 80% 85%
colaboradores satisfechas en

la encuesta de

clima laboral

Figura 13: Tablero de Control para la Fundacion Las Rosas

Adicionalmente, en los siguientes cuadros, se muestran las iniciativas acordadas con
las unidades responsables de cumplir con cada objetivo. Con ellas se busca avanzar
en la persecucién de cada objetivo estratégico planteado.

En cada cuadro se muestra, en la parte superior, el objetivo estratégico que se pretende
lograr, y bajo él tres columnas con: el nombre de las iniciativas asociadas, una
descripcion de cada una de ellas, y el nivel de prioridad para su realizacion en términos
globales (alta, media o baja) considerando importancia y urgencia.
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Se recuerda que ya se encuentran definidas las unidades responsables de cumplir con
cada objetivo y con sus respectivas iniciativas asociadas, asi como también el indicador
gue mide el progreso sobre cada objetivo.

Objetivo: Cuidar a los residentes con estandares acorde a su

complejidad

Iniciativas Descripcién Prioridad
Implementar el control de asistencia de las

Reloj control cuidadoras de los adultos mayores a través de un | Alta

reloj control con huellero digital en cada Hogar.’
Asegurar cumplimiento de estandares de cuidado

Supervision y atencién, a través de supervision efectiva, .
. : . Media
efectiva incorporando el rol de Encargada de cuidados en

cada Hogar.

 Objetivo: Ampliar oportunidades de ingresos

Iniciativas Descripcion Prioridad
Potenciar la captura de recursos en regiones,
Recursos de |diversificando las fuentes de ingresos vy
regiones aumentando la cobertura geografica. Para ello
se consolidaran 6 equipos regionales.

Definir una estrategia para la administracion
adecuada, y correcta incorporacion de los
bienes provenientes de donaciones a través de
legados o testamentos a las arcas de la FLR.

Alta

Legados Baja

Objetivo: Aumentar utilizacion de recursos o disminuir sus costos

Iniciativas Descripcion Prioridad
Optimizar proceso de abastecimiento de
productos y servicios a los Hogares,

Abastecimiento asegurando cantidad, calidad, plazos y|Media
forma de entrega requeridos en las
mejores condiciones comerciales.

7 Los estdndares de cuidado a los adultos mayores consideran una dotacidon minima de cuidadores diferente,
durante el dia y durante la noche, de acuerdo con el nivel de autonomia que tienen los pacientes. (ejemplo: La
Fundacion debe contar con al menos 1 cuidador por cada 7 residentes No Auto-valentes durante el dia, y 1
cuidador por cada 10 residentes No Auto-valentes durante la noche).
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 Objetivo: Agregar valor al adherente

Iniciativas

Percepcién de
Adherentes

Descripcion

Definir y aplicar herramienta de evaluacion
de percepcion de calidad para los
adherentes, considerando su contenido,
formas de implementacion y contacto.

Prioridad

Media

Posicionar a la FLR

Posicionar a FLR como el principal referente
en el cuidado de AM en Chile, siguiendo la
identidad declarada de la FLR.
Transmitiendo imagenes de acuerdo a los
valores institucionales y dando testimonio y
referencia de la forma de cuidado de los AM
en la FLR.

Media

Objetivo: Desarrollar, consensuar, difundir e instalar el Modelo de

Cuidado de Residentes

Iniciativas

Disponer e
implementar un
Manual de Cuidados

Descripcion

Disponer e implementar un Manual de
Cuidados FLR, para ello sera necesario: (1)
constituir comision redactora transversal, (2)
definir alcances y protocolos asociados al
modelo de cuidado gue incluya
consideraciones de salud mental, (3)
actualizar y crear nuevos protocolos de
cuidado, (4) validar con equipo directivo de
gestion de Hogares y comité directivo y
finalmente (5) distribuir, difundir e (6)
implementar.

Prioridad

Alta
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Objetivo: Mejorar procesos para maximizar los ingresos del Estado en
relacién al cuidado de los AM: Ocupacion de camas y entrega de servicios

Prioridad

Iniciativas

Descripcion

Diseflar e implementar un procedimiento de
Posibles administracion que permita identificar y reportar el
ingresos total de ingresos posibles a ser percibidos por |Alta
FONASA convenios Fonasa de acuerdo al numero de
residentes para cada Hogar.
Mantener totalidad de Hogares en convenio
FONASA. Habilitar a todos los hogares con la
Generar . " - i .
. cantidad maxima de cddigos posibles para ingresar .
ingresos . . o Media
prestaciones de servicios reembolsables. Y diseiar e
FONASA : . . :
implementar un sistema de registro para monitoreo
mensual de prestaciones comprometidas.
Aumentar la eficiencia del modelo de dotacion de
. Hogares a nivel de calidad del servicio y costo,
Mejorar 2 , o g .
Dotacion disminuyendo el numero de aplicaciones de guia de | Media

contingencia en un 10% (Seleccionar hogar piloto,
evaluar impacto econdémico e informar resultados).

Objetivo: Mejorar el Modelo de Voluntariado

Iniciativas

Descripcion

Prioridad

Disefiar y establecer un Modelo piloto de
Voluntariado de Grupos y Corporativo que

MBI contemple disponer de un protocolo de
Voluntariado I P d P | n P d Alta
rupal voluntariado grupal por tipos de grupos
9 (Colegios, Ed. Superior, Empresas Yy
Parroquias).
Mejorar el Modelo de Voluntariado de Personas,
con convocatoria y atraccion de voluntarios
: focalizados en matriz de necesidades-Hogar.
Mejorar : . .

. Disponer de Instructivos estandarizados y .
Voluntariado de : . o Media
ersonas validados con registros de experiencia de
P cuidado al Residente y Voluntario. Y realizar

talleres de voluntariado de personas para todos

los equipos directivos de Hogares.

Implementar el Modelo de Voluntariado de
Implementar gestion en Hogares de Concepcion, Valparaiso,
Voluntariado de|La Serena, Chépica-Curic6 y Valdivia,|Baja

gestion

involucrando al Consejo y al Jefe Regional en la
busqueda de Padrinos.
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Objetivo: Mejorar el Modelo Administrativo de gestion de Hogares y de

apoyo a estos
Iniciativas Descripcion Prioridad
Disefar procesos de apoyo a la gestion
de Hogares en funcion de sus
necesidades, priorizando de acuerdo al|Alta
nivel de complejidad del Hogar que ya fue
definido el 2018.

Implementar la  nueva  estructura
administrativa de Hogares compuesta por
Estructura administrativa 3 roles principales (Directora técnica|Alta
administrativa, Encargada religiosa vy
Asistente operativa).

Lograr un control y gestion operativo y
administrativo integral a través de la
implementacion de un ERP, con gestion
asociada a KPI's

Apoyo de gestion de
Hogares

ERP Media

Objetivo: Vincular la FLR con el Medio a través de comunicaciones oportunas
y eficientes

\ Iniciativa Descripcion Prioridad
Implementar un plan comunicacional, que incluya: definir
Comunicar al | lineamientos comunicacionales, definir y entrenar VVoceros
Medio Regionales, crear un libro institucional conmemorativo 50
afnos FLR, realizar la memoria de Proyectos 2018.
Extender vinculos colaborativos con actuales y potenciales
Vincular adherentes, definir el mapa de contactos con los|Baja
adherentes e instalar un contact center.

Media

In|C|at|vas Descr|C|on Prioridad
Establecer un mecanismo formal de comunicacion y respuesta

entre los Hogares y sede central, disponiendo de una
aplicacion  "Ticketera® que permita centralizar los
requerimientos, gestionarlos y asegurar su respuesta conforme
a estandares de servicio definidos a través de una plataforma
Unica.

Ticketera Alta
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Objetivo: Posicionar al Voluntariado como uno de los ejes de la sustentabilidad

de laFLR
Iniciativas Descripcion Prioridad
Difundir interna y externamente el Programa de
Voluntariado para Colaboradores, promoviendo la
Colaboradores |incorporacion de la familia de los Colaboradores,
Voluntarios participantes del programa de Voluntariado, uniendo el
grupo tradicional de Voluntariado con los Colaboradores en
Jornadas especiales comunitarias.

Alta

 Objetivo: Desarrollar cultura deseada

Iniciativas  Descripcion Prioridad
Plasmar en un documento escrito lo que se entiende por
Documento | Cultura Institucional en la FLR, donde se dé cuenta de la
de Cultura|identidad cultural y los estandares basicos (conductas |Alta
Institucional | higiénicas y cédigo de vestimenta) y el documento esté listo
para su distribucion masiva.

Aterrizar el concepto de Identidad Cultural Institucional en los
diferentes niveles de la estructura organizativa FLR, a través
de presentaciones para desarrollar y explicitar los elementos
Difusion propios de la Cultura Institucional. Asi como entrenar a
Cultural Embajadores Culturales en los Hogares, quienes seran los
encargados de velar por que el desempeiio de los
colaboradores se desarrolle dentro del marco valorico y
normativo de FLR.

Media

Objetivo: Cuidar a los Colaboradores

Iniciativas Descripcion Prioridad

Crear red de apoyo espiritual y religioso a los Hogares sin
apoyo de congregacion religiosa.

Desarrollo de la "competencia del reconocimiento” en la
cultura institucional, buscando reconocer al menos
Reconocimiento | trimestralmente el buen trabajo realizado por las|Media
Cuidadoras de los Adultos Mayores a través de incentivos
positivos.

Apoyo religioso Alta

Con el mapa estratégico y el tablero de control asociado queda culminada la propuesta
de modelo de control de gestion, basada en la metodologia del Balanced ScoreCard.

A continuacion, se explicita un plan de implementacion de dicho modelo.
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6.5 PLAN DE IMPLEMENTACION

El modelo de control y gestién disefiado corresponde a una adaptaciéon del modelo
actual de control y gestion estratégica utilizado, basada en la metodologia Hoshin Kanri.
Pues incorpora elementos pertenecientes a la planificacion estratégica desarrollada
para el afio en curso, y también se cifie por declaraciones estratégicas anteriores, como
por ejemplo la visibn y mision institucional. Esta adaptacion tiene la intencion de
generar continuidad y consistencia en la planificacion estratégica institucional. En el
Anexo 12, se muestra una planificaciéon de las iniciativas en el tiempo, donde se
visualizan los plazos definidos para la implementacién de las iniciativas, asi como
también los costos en los que habria que incurrir para lograr cumplir con estas
iniciativas. El costo de la implementacién de las iniciativas planteadas es de poco mas
de 1.010 millones de pesos, lo que equivale al 4,8 % de los ingresos del 2018.

La metodologia utilizada en los estamentos superiores de control de gestidn estratégico
(partiendo con las reuniones de directorio), consta de un sistema de reuniones
mensuales, las cuales se llevan a cabo en tres etapas principales: (1) pre-reunion, (2) la
reunion en si, y (3) post-reunion. Y es esta misma metodologia, la que se pretende
replicar con el fin de implementar el modelo de control de gestion disefiado.

Para la implementacion del modelo, las reuniones deberan ser coordinadas y lideradas
por el encargado de planificacion estratégica, y debieran participar los directores y
lideres areas responsables de los resultados obtenidos por cada indicador.

La Tabla 5 resume las actividades realizadas en cada una de las etapas mencionadas.

Los distintos responsables incorporan los datos al sistema de
Pre-reunién |control, y realizan un analisis preliminar sobre los resultados de sus
indicadores respectivos.
Revision los compromisos tomados con anterioridad en reuniones
previas.
Revision y andlisis en conjunto del tablero de indicadores.
Definicibn de compromisos o planes de accion, con respecto a
aquellos indicadores que se encuentren en niveles bajo a lo
previsto.
Cumplimiento de compromisos e implementacion de planes de
accion.

Tabla 5: Etapas de reuniones de control y gestiéon

Reunion

Post-reunion

El plan de implementacion de modelo de control de gestion, basado en la metodologia
de reuniones periddicas, consta principalmente de 3 fases:
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1. Fase inicial: Instalacion y adaptacion del modelo:

Consta de las siguientes subetapas:

1.1 Capacitacion de usuarios sobre uso del modelo

1.2 Adaptacion de modelo de control de gestion disefiado a los objetivos, metas
e indicadores finales, si es que hubiera modificaciones.

1.3 Instalacién de los archivos necesarios para llevar a cabo la planificacion y
control, en carpetas compartidas entre participantes de las reuniones de control
de gestion estratégico.

2. Fase de Desarrollo: Reuniones periédicas de BSC:

Consta principalmente de reuniones periédicas mensuales de control y de
gestion, como se explicitdé previamente, siguiendo las siguientes subetapas:

2.1 Carga inicial de datos disponibles, en la pre-reunién

2.2 Realizacion de reunion de control y gestién, con revision de resultados

2.3 Implementacion de acciones correctivas, en post-reunion

Se considera importante que, una vez definida la implementacion del modelo de control
de gestion, la fase inicial de instalacion y adaptacion del modelo se lleve a cabo con la
agilidad y continuidad necesarias para impulsar correctamente el desarrollo del
proyecto. Y se sugiere que esta primera etapa no supere los 30 dias, desde que se
inicia el proceso.

Como ya se explicitdo previamente, la fase de desarrollo del proyecto estd compuesta
por reuniones peridédicas de control y gestion, siendo la periodicidad recomendada
menor a 60 dias.

Si bien las reuniones periodicas de la fase de desarrollo incluyen la revision de
resultados, estas revisiones van orientadas a la evaluacion del progreso sobre
cumplimiento de los objetivos estratégicos ya planteados. Es por eso que,
adicionalmente, se vuelve necesario incorporar un plan de evaluacion del modelo
disefado.

Se considera relevante ademas considerar una estrategia de divulgacion de los
objetivos de largo plazo de la Fundacion hacia todos los miembros de la organizacion,
donde se les muestre el mapa estratégico y tablero de control asociado, para que cada
colaborador pueda identificar cdmo su trabajo contribuye a la realizacion de los
objetivos estratégicos de la Fundacion. Para ello se le debe pedir a cada lider mostrar y
explicar los elementos mencionados a su equipo, garantizando que cada uno de ellos, a
su vez, muestre y expligue estos elementos a sus respectivos equipos a cargo,
siguiendo este proceso llegando asi a todos los colaboradores de la Fundacion. Se
recomienda complementar este proceso con un video explicativo que pueda ser
enviado a todos los colaboradores mediante correo electronico.

6.6 PLAN DE EVALUACION

El modelo de control de gestion disefiado esta basado en declaraciones estratégicas,
como la visén o mision de la Fundacion, sus valores y sus focos estratégicos. Si bien,
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no es rutinario ni recomendable realizar cambios frecuentemente en estos aspectos,
como cualquier otra declaracidbn estratégica ellas estdn sujetas a posibles
modificaciones. Es por esto que, incluso estas declaraciones sean sujetas a
evaluaciones, frente a cambios bruscos en el contexto nacional o mundial, o crisis al
interior de la organizacion.

Si lo anterior resulta razonable, con mayor razon hara sentido evaluar los modelos que
se utilizan para llevar el control de gestidn estratégico.

El modelo aqui disefiado, fue pensado para cubrir el plazo entre los afios 2019 y 2021.
Es por ello que se hace necesario evaluar, al menos una vez al final de estos 3 afios,
los resultados de la aplicacion del modelo. Y se recomienda, adicionalmente, incorporar
evaluaciones anuales.

Estas evaluaciones anuales, disefiadas para evaluar y ajustar el modelo de control de
gestion (y no los resultados que con los indicadores se mide) consta de las siguientes
etapas:

1.- Evaluacion de los objetivos estratégicos:

La cual incluye cambios en las prioridades estratégicas definidas, incorporando o
eliminando objetivos ya planteados, cambiando los indicadores para medirlos, o las
metas propuestas para esos indicadores.

2.- Evaluacion del Modelo:

Lo cual considera la evaluacion y revision del modelo completo, incluyendo la
incorporacion o supresion de nuevas perspectivas o focos estratégicos, cambios en la
vison, mision o valores institucionales.

Se recomienda que las evaluaciones anuales se enfoquen principalmente en la primera

etapa. Y que la revision final, al cabo de los 3 afilos programados, considere la primera y
segunda etapa recién descritas.
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7. DISCUSION

El modelo de control de gestién aqui mostrado ya fue propuesto en la Fundacion, se
obtuvo una buena recepcién, y se encuentra validado por el encargado de control
planificacion estratégica de la Fundacion Las Rosas, por la directora de administracion
y proyectos, por la controler de esta direccion y por la encargada de proyectos de la
Fundacion. Pese a ello, un aspecto que pudo haberse hecho mejor es el haber
incorporado a mas personas en la construccion y validacion de este modelo, y haber
logrado asi un proceso mas participativo, que genere mayor involucramiento de los
lideres y colaboradores de la Fundacion.

Por otra parte, se puede mencionar que el modelo de control de gestion disefado, y
validado en su estado actual, no alcanza a medir de manera adecuada la calidad de los
servicios entregados por la Fundacion. Si bien esto forma parte de una carencia mas
profunda de la Fundacién, que es no tener declarados cudles son los procesos de
entrega de servicios (algo que se pretende subsanar con la creacion del Manual de
Cuidados de los Adultos mayores, el cual forma parte del objetivo de “desarrollar,
consensuar, difundir e instalar el Modelo de Cuidado de Residentes”), no se ha querido
dejar de hacer una propuesta de indicadores que puedan medir el desempefio de la
Fundacion en su funcion mas importante: cuidar a los adultos mayores mas
desprotegidos del pais.

Actualmente en la Fundacién, los niveles de cuidado o de servicio entregado a los
adultos mayores, se miden principalmente a través de 4 indicadores: (1) ulceras por
presion, (2) enflaquecidos severos, (3) caidas y (4) incontinencias. La descripcion
detallada de estos indicadores se puede observar en el Anexo 11 que muestra los
indicadores levantados para medir el desempefio estratégico, y se puede encontrar en
la seccion del Foco II: cuidado al residente.

Se puede observar que estos indicadores resultan insuficientes para responder a las
preguntas de importancia estratégica ¢ Qué tan bien cuidados estan los Residentes de
la Fundacion Las Rosas? o ¢ Cual es el indicador de calidad de servicio mas apropiado?

El modelo de control de gestion disefiado considera una primera aproximacion para un
indicador de calidad de servicio en la Funcion, el cual permite decir cuantas horas de
apoyo a cargo de las cuidadoras tienen los adultos mayores, recordando que el
indicador propuesto es “el porcentaje del tiempo, en un afno, con total cumplimiento de
la dotacion obligada por el Decreto 14”. Este indicador permite sacar conclusiones
respecto a las horas de apoyo por parte de los cuidadores que tienen los adultos
mayores. Sin embargo, se puede observar que, también, resulta un indicador
insuficiente para responder a las preguntas planteadas, y so6lo constituye una primera
aproximacion, que pretende medir el nivel de cumplimiento de lo minimo exigido por la

ley.

Con la intencién de dejar propuestos, formalmente, indicadores que puedan responder
a las preguntas planteadas sobre cuidado y calidad de servicios entregados, es posible
remitirse a un manual publicado por SENAMA [15] donde se proponen algunos
indicadores, los que se muestran en la Tabla 6 a continuacién:
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Cuidados Basicos

Integracion social
¥ comunitaria

1. Ingesta caldrica
diaria

2. Horas de suefic de
un residente

3. Cantidad de
durchas a la semana
de un residente

2. Temperatura
corpaoral

3. Peso carpaoral
4. Presicn arterial

1. Namero de visitas
de familiares al afio
2. Asistencia semanal
aclub de adulto
mayor

Propuestas de Indicadores

1. Satisfaccicn
respecto a la comida
2. Percepcién de
comodidad de las
camas.

3. Presentacion
personal del
residente.

1. Intensidad de
dolor
2. Estado animico

1. Percepcian de
seguridad

2. Satisfaccion

v grado de
pertenendia a la
residencia

3. Calidad de
relacidn entre los

residentes

Tabla 6: Propuestas de indicadores por parte de SENAMA

Si bien estos indicadores son mas dificiles de medir, pues requiere mediciones para
cada uno de los Adultos Mayores atendidos, se considera necesario avanzar en la
consecucion de medidas que logren reflejar la calidad del servicio entregado, por el bien
de los Adultos Mayores que la Fundacién atiende, y de la Fundacién misma.
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8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Para lograr el disefio del modelo de control de gestion, fue necesario recolectar mucha
informacion desde distintas fuentes, logrando de forma posterior, plasmarla en
propuestas estratégicas de valor y coherentes.

Una vez finalizado el proyecto, es posible observar que la metodologia disefiada y
utilizada para la elaboracion de este, permitio desarrollar un trabajo conciso y facilmente
comunicable: que considera principalmente (1) el mapa estratégico, (2) el tablero de
control y (3) un plan de implementacién y evaluacion del modelo.

En el proceso se consideré importante reducir al minimo la cantidad de objetivos,
indicadores e iniciativas, aunque cuidando de no perder impacto. Es evidente que
mientras mas objetivos u elementos considere el modelo, mas dificil se vuelve su
implementacion. En términos resumidos, se puede mencionar que se lograron plasmar
en el modelo disefiado 13 objetivos estratégicos, 16 indicadores, con sus metas
propuestas para los proximos 3 afos, y 25 iniciativas para cumplir con estos objetivos.

El modelo de control de gestion disefiado, en base a la metodologia del Balanced
ScoreCard, es una herramienta que permite plasmar la estrategia de la Fundacion de
forma simple y concisa, a través de objetivos e indicadores relacionados, aportando
valor al control y gestion de la estrategia en la organizacion.

La implementacion de este modelo llevara asociado el entendimiento de la metodologia
del Balanced ScoreCard, por parte de los miembros de la Fundacion. Sera necesario,
previo a su implementacion, una fase de aprendizaje, y una posterior fase de
evaluacion, cerrando el ciclo de planificacion estratégica.

Se identifican tres factores claves para el éxito de la implementacion del modelo de
control de gestion disefiado: (1) definir un lenguaje comdn y transversal para el
entendimiento de la estrategia, (2) desarrollo estratégico compartido, a travées del
involucramiento de los colaboradores, promoviendo el alineamiento y empoderamiento,
y (3) realizar un proceso de planificacion estratégica continuo.

El proceso de planificacion estratégica debe ser un proceso de desarrollo continuo. Ello
implica que se necesitan de varias iteraciones para poder plasmar elementos
estratégicos en un modelo coherente, que permita implementar la estrategia y
controlarla.

Las ventajas de la implementacion de un modelo de control de gestién basado en el
Balanced ScoreCard es que permite transformar la vison y mision de la organizacion en
objetivos medibles, alinear mejor los esfuerzos de sus colaboradores, e identificar como
su rol aporta en la consecucion de los objetivos de largo plazo de la organizacion.
Permite ademas crear un lenguaje comun en el entendimiento de la estrategia, y facilita
su comunicacion entre los trabajadores. Junto con esto, brinda facilidades para
posteriores transformaciones en la estrategia de la organizacion, ya que establece
previamente un marco de entendimiento comun.
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Se espera que, con la implementacion de este modelo, en el futuro, los objetivos y
compromisos planteados por los miembros de la Fundacion, sean medibles y con una
contrapartida clara que permita evaluar el desempefio, evitando compromisos Yy
objetivos ambiguos, o imposibles de verificar si fueron o no cumplidos.

Se espera lograr también, con la integracion del modelo propuesto a la forma actual de
hacer planificacion estratégica en la Fundacién, que los nuevos compromisos y
objetivos adquiridos por los miembros de la Fundacion, vayan mas directamente
orientados a cumplir con la Vision y Mision de la organizacion.

La Mision de la Fundacion compromete a la institucion, mantener integrados a los
Adultos Mayores a su familia y la sociedad. Sin embargo, hay escasas mediciones que
actualmente logren dar cuenta del cumplimiento (o no cumplimiento) de ello. Esto
acurre con otros aspectos relevantes comprometidos, como garantizar cuidados basicos
y la salud. Para ello, se recomienda avanzar en implementar mediciones efectivas de
estos aspectos, para comprender el estado actual de servicio que se entrega en la
Fundacion, y poder dar cumplimiento verificable de los objetivos planteados en las
declaraciones estratégicas.

Dentro de las recomendaciones, se puede mencionar que el involucramiento de los
colaboradores en el desarrollo de la estrategia es clave para lograr su posterior
implementacion. Por lo tanto, en caso de implementar el modelo, sera necesario hacerlo
con agilidad, y a la vez, considerar las etapas de difusion y aprendizaje del modelo,
para facilitar la comprension y participacion por parte de los colaboradores.

Adicionalmente, se recomienda realizar cambios organizacionales sobre la forma de
control de gestion: en particular, pasar de un sistema descentralizado por Direcciones,
donde cada Direccién cuenta con un controler, a un sistema de control en paralelo,
donde los controlers no dependan directamente de los directores, si no que dependan
del encargado de planificacién y control estratégico, generando un departamento de
control de gestion paralelo a toda la organizacion. De este modo, se alinean mas los
incentivos a mantener la transparencia en los reportes de control de gestion.
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10. ANEXOS

10.1 ANEXO 1: GRAFICOS DE INGRESOS Y EGRESOS DE LA FUNDACION LAS
ROSAS DE LOS ANOS 2017 vy 20109.

Ingresos 2017 sz INgresos 2018
12 L
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= Donaciones on line

m ingresos por productos

Figura 1.1: Detalle de ingresos (en millones de pesos) para los afios 2017 y 2018

Egresos 2018

Egresos 2017
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m Transportes y viajes m Insumos Hogar y otros

= Arriendo de inmueble = Promocian

Figura 1.2: Detalle de egresos (en millones de pesos) para los afios 2017 y 2018
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10.2 ANEXO 2: CONTROL DE GESTION.

El Control de Gestion plantea necesidades de informacion, la que puede ser
proporcionada, solo en parte, por la contabilidad. Mientras que la gestion operacional se
ocupa de las actividades de corto plazo, la gestion estratégica se ocupa del rumbo de
largo plazo. Y es necesario que estas 2 gestiones estén alineadas. Para saber el grado
de efectividad que se tiene en el actuar es necesario controlar. Como se muestra en la
figura a continuacion, hay 3 tipos de controles: (1) el Control Preventivo o Preliminar,
gue se enfoca en la regulacion de insumos (recursos humanos, materiales y financieros
que fluyen en la organizaciébn) para asegurar que cumplen con los estandares
necesarios para el proceso de transformacion y limita las actividades por adelantado,
siendo un ejemplo de esto las Politicas o Procedimientos declarados por la
organizacion; (2) el Control Concurrente, que tiene lugar durante la fase de ejecucion, lo
que implica la regulacién de las actividades de transformacion en curso para garantizar
gue se ajustan a los estandares de la organizacion, e incluye herramientas como
supervision directa, sistemas automatizados que actian o presentan al operador
sugerencias de respuestas si se presenta algun error y sincronizacion de las
actividades; Y (3) el Control de Retroalimentado, que se centra en los resultados de la
organizacion despueés de la transformacion se ha completado, enfocandose en el uso
de la informacién de los resultados anteriores para corregir posibles desviaciones
futuras del estandar aceptable, busca asegurar que el producto final cumpla estandares
y un ejemplo de herramienta utilizada con este fin son los Informes de desempefio.
(Fuente: Clase de Sistemas de Control de Gestion, lvan Alvarez)

s I

A
Control Control Control de
preventivo concurrente retroalimentacion
Corrige los Corrige los
Anticipa los problemas tan problemas
problemas pronto como después de
se presentan que ocurren

Figura 2.1: Tipos de Control (Fuente Clase de Sistemas de Control de Gestion, Ivan
Alvarez)

Algunos instrumentos basicos del control de gestion son el Balance o Estado de
Situacion Financiera, El estado de Resultados y los Presupuestos. La principal funcion
de estas herramientas empleadas como herramientas de control de gestion se relaciona
con el control financiero de la organizacién, y permiten descubrir qué es lo que se
planed, qué es lo que se esta haciendo, comparar con los resultados presupuestados
con los resultados reales, verificar logros o medir diferencias y con ello tomar medidas
de gestién. Aunque pareciera que el control financiero tiende a ser retroalimentado, el
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presupuesto y las otras herramientas descritas pueden ser utilizados como
herramientas tanto preventivas como correctivas. Por una parte, presupuestar define
objetivos y los recursos requeridos para cumplir un plan para lograr dichos objetivos, y
por otra parte el control presupuestario es la comparacion entre lo presupuestado y la
ejecucion. El presupuesto constituye una herramienta de planeacion y de control. Es
importante controlar que se cumple con lo que se planifica. Y no es posible controlar de
buena manera sin tener un estado predefinido de como deberian ser las cosas al
momento del control, es decir es necesario tener una base con la cual contrastar lo que
ocurre, o sea haber tenido un plan antes de controlar. Planificacion y control deben ir
juntos para que ambos sean efectivos, y esto es asi para la planificacion y el control
tanto estratégico como operativo. Con respecto a la importancia del Control
Presupuestario, se puede decir que muestra si los responsables estdn cumpliendo o no
con los objetivos especificados, permite el feedback o proceso de retroalimentacion,
mediante el cual la organizacion tomara las medidas correctivas para ajustarse a lo
planeado y constituye un proceso de aprendizaje para la institucion.

Evoluciéon del Control de Gestidon

El control de gestion puede entenderse como el proceso por el cual la Gerencia influye
en los miembros de la organizacion para la implantacion de las estrategias (Anthony,
1987). Citando a Pérez Campafia (2002), la evolucién del control de gestion desde el
enfoque tradicional hacia las teorias modernas se destaca por: La transicion del Control
de Gestion involucrado con las actividades de verificacion, presupuestos, analisis de
desviaciones, entre otras, todas con caracter retrospectivo, hacia el diagnostico y
evaluacion sistematica del desempefio para que de forma proactiva se adopten las
acciones correctivas y de mejora que conduzcan a la organizaciéon al cumplimiento
exitoso de sus objetivos estratégicos con la eficiencia y eficacia requeridas. El
reconocimiento del control de gestion como un proceso y de que los objetivos y las
estrategias constituyen las categorias rectoras.
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10.3 ANEXO 3: LOS CINCO FUNDAMENTOS DEL HOSHIN KANRI

1- En toda organizacién se dan tareas que combinan dos elementos: la rutina y la
innovacion. Es decir, hay tareas rutinarias y repetitivas pero necesarias y las hay
disruptivas, innovadoras, que cambian el curso de accion. Ambas tienen un elemento
comun: se basan en el trabajo en equipo. EI Hoshin Kanri integra todas las tareas,
rutinarias o de mejora, en funcion de los objetivos clave de la organizacion.

2- El Hoshin Kanri abarca dos dimensiones: direccion estratégica y gestion operativa.
Es un método de planificacion estratégica y tactica. En definitiva, permite alinear los
objetivos generales de la institucién, los planes estratégicos a largo plazo y procesos
del dia a dia.

3- Establece un sistema para formular objetivos, planes y metas en cascada para toda
la_organizacién, basada en modelos de mejora continua. De forma complementaria,
establece indicadores que permitan valorar la consecucién de objetivos y la efectividad
de los planes. En consecuencia, permite la asignacion clara de responsabilidades en
relacion con las metas y los procesos, como medio de implicacion de las personas.

4- Se basa en las revisiones periodicas para asequrar el progreso: semanales,
mensuales y anuales.

5- Se concentra en pocos objetivos criticos para el éxito. Los recursos son limitados y
no todo puede hacerse. Es un modelo que se desarrolla en 7 pasos: (1) Identificar las
claves del negocio; (2) Establecer objetivos cuantificados de negocio; (3) Definir la
vision global y las metas; (4) Desarrollar las estrategias para alcanzar las metas; (5)
Determinar los planes de accion (tacticas y objetivos) para cada estrategia; (6)
Establecer indicadores que midan el rendimiento de cada proceso; y (7) Revision.
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10.4 ANEXO 4: CicLO DE GESTION USANDO EL BALANCED SCORECARD
Un sistema de gestidon es un conjunto integrado de procesos y herramientas que utiliza
una empresa para desarrollar su estrategia, traducirla en acciones operativas, y

monitorear y mejorar la eficacia de ambas. Un esquema de este se muestra en la figura
a continuacion.

Ciclo de Gestion usando Balanced Scorecard

1. Desarrollar la

Estrategia
) 5. Testear y
2. Traducir la
_ Adaptar la
Estrategia Estrategia

4. Monitorear y

3. Planificar las Aprender

Operaciones

Ejecutar Procesos
e Iniciativas

Fuente: Norton y Kaplan. Dominar el sistema de gestion (Enero 2008)

Figura 4.1: Ciclo de gestidon usando el BSC.

Fase 1: Desarrollar la Estrategia

El ciclo de gestibn comienza con la articulacion de la estrategia de la empresa. El
desarrollo de la estrategia debe considerar: definir mision, vision y valores, realizar
analisis estratégico y formular estrategias.

Fase 2: Traducir la Estrategia

Con la estrategia formulada, se necesita traducirla en objetivos e indicadores que
pueden ser claramente comunicados a todas las unidades y empleados. Las
herramientas analiticas usadas son: (1) Mapas Estratégicos: permiten visualizar la
estrategia como una cadena de relaciones causa-efecto entre objetivos estratégicos; y
(2) Balanced ScoreCard: (o cuadro de mando integral) de indicadores y metas de
desempenfio para cada objetivo estratégico.

Finalizando esta etapa, se identifican y autorizan recursos para una carpeta (o
portafolio) de iniciativas estratégicas que busca ayudar a la consecucién de los
objetivos de la estrategia. Una iniciativa estratégica es un programa 0 proyecto
discrecional, de duracién limitada, disefiado para cerrar la brecha de desempefio. El
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equipo ejecutivo autoriza los recursos requeridos por las diversas iniciativas en un
presupuesto de gasto estratégico (StraxEx).

Fase 3: Planificar las Operaciones

Con los indicadores, objetivos y carpetas de iniciativas estratégicas, la organizacion
procede a desarrollar un plan operacional que establece las acciones que lograran los
objetivos estratégicos. Esta fase contiene: (a) Mejoras de procesos: la meta es alinear
las mejoras de procesos en el corto plazo con las prioridades estratégicas de largo
plazo. Se utilizan métodos de procesos de negocios, gestion de calidad total, Six Sigma
y programas de reingenieria, entre otros; (b) Plan de ventas: se deben desagregar los
objetivos de ventas en cantidad, combinacién y naturaleza de las 6rdenes individuales
de venta, cantidad de produccién y transacciones esperadas; (c) Plan de capacidad de
recursos: se estiman qué recursos (personal, equipamiento, instalaciones, etc.)
necesitara la empresa al afio siguiente para llevar a cabo sus objetivos estratégicos. Se
puede usar el modelo de Costo Basado en Actividades (ABC) o similares; y (d)
Presupuestos dindAmicos de operaciones y de capital: en base a lo anterior se
determinan los presupuestos operacionales (OpEXx) y presupuestos de capital (CapEx).
En la etapa final del presupuesto, la empresa autoriza el gasto discrecional que no tiene
relacion inmediata con las ventas y operaciones, tales como, iniciativas de
mejoramiento de procesos, publicidad, promociones, investigacion y desarrollo,
capacitacion y mantencion, etc.

Fase 4: Monitorear y Aprender

En esta fase, la empresa realiza dos tipos de reuniones para monitorear sus resultados
y aprender de ellos: (1) Reuniones de revision operacional: se evalla el desempefio de
los departamentos operacionales y sus funciones de negocios, y se abordan los
problemas que han surgido o que persisten. (2) Reuniones de revision estratégica: se
revisan los indicadores e iniciativas de desempefio del Balanced ScoreCard, para
evaluar el progreso e identificar las barreras para la ejecucion de la estrategia.

En ambos tipos de reuniones, no deberia ocuparse tiempo escuchando las
presentaciones de los reportes. Los ejecutivos deberian llegar a la reunion ya
familiarizados con los datos por discutir, pensando en los temas planteados por las
brechas en el desemperfio reciente y formulando soluciones a los problemas.

Fase 5: Testear y Adaptar la Estrategia

Cada cierto tiempo los ejecutivos descubrirAn que algunos de los supuestos
subyacentes en sus estrategias son defectuosos u obsoletos. Cuando ello ocurre, se
debe examinar rigurosamente la estrategia y adaptarla, decidiendo si se haran mejoras
graduales o una nueva estrategia transformacional. Esta fase requiere como inputs un
analisis de la rentabilidad actual de los productos o clientes, andlisis estadisticos de los
indicadores de desempefio y una reflexion sobre nuevas opciones estratégicas.

Cabe mencionar que el trabajo de titulo aqui presentado considera solo las primeras 2
Fases del Ciclo de Gestion usando Balanced ScoreCard.
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10.5 ANEXO 5: EL BSC PARA ORGANIZACIONES SIN FINES DE LUCRO

En las organizaciones sin fines de lucro deja de ser un objetivo la persecucién de una
mayor rentabilidad, ya que este concepto deja de tener sentido. Las organizaciones sin
fines de lucro no persiguen la ganancia econémica. Pese a ello la consideracion de la
perspectiva financiera debe aun ser considerada para permitir la subsistencia de la
institucion, por lo tanto, si bien sigue siendo algo a tener en consideracién es claro que
no se debe esperar que los esfuerzos de los procesos centrales de la organizacién
apunten cumplir los objetivos financieros. Mas bien que se espera que los procesos
core de la organizacién apunten a la entrega de valor a su publico objetivo. Con esta
I6gica no se debe esperar encontrar en la parte mas alta de los mapas estratégicos
para este tipo de organizaciones la persecucion de sus objetivos financieros, pues para
las organizaciones sin fines de lucro esto constituye sélo un medio con el cual poder
financiar su funcionamiento con el objetivo de atender a su publico objetivo, y lograr asi
cumplir con sus objetivos de propdsito (visidn y mision).

En la Figura 5.1 a continuacién, se muestra una posible variacibn que pueden
considerar las organizaciones sin fines de lucro en comparacion a empresas del sector
privado.

La Estrategia

?

Perspectiva Financiera

/, La misidén (e

{
|

veran nuestros accionistas?

Si tenemos éxito ;jcomo nos ¢

Perspectiva Financiera

?

Perspectiva del Cliente

Si tenemos éxito ¢ como nos
veran nuestros contribuyentes
(o donantes)?

Perspectiva del Cliente

Para alcanzar nuestra vision,
como debemos presentarnos
ante nuestros clientes?

Para alcanzar nuestra vision, ¥ t

¢ como debemos presentarnos | |

. |
ante nuestros clientes? ! Perspectiva Interna

‘\ Para salisfacer a nuestros J,f
T | clientes donantes financieros | ./
Perspectiva Interna £en que procesos debemos
destacar?

Para satisfacer a nuestros
clientes donantes financieros
£ EN qué procesos debemos
desl.icar?

Perspectiva de Aprendizaje
y Crecimiento

Para alcanzar nuestra visidn
¢como debe aprender y
mejorar nuestra empresa?

Perspectiva de Aprendizaje
y Crecimiento

Para alcanzar nuestra vision
¢como debe aprender y
mejorar nuestra empresa?

Balanced Scorecard para el Sector Publico y
entidades sin fines de lucro

Balanced Scorecard
para el Sector Privado

Figura 5.1: Comparacion entre mapas estratégicos para organizaciones con fines de
lucro y sin fines de lucro. Fuente: Curso Tépicos Avanzados en Estrategia en base a
Norton y Kaplan. Mapas estratégicos (2004).

El esquema de mapa estratégico, con la forma de relacionar las perspectivas, para
organizaciones sin fines de lucro de la figura anterior constituye sélo una de las formas
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posibles de reestructuras las relaciones entre las diversas perspectivas planteadas por
el BSC de Norton y Kaplan. Otros mapas estratégicos consideran como perspectiva
objetivo la perspectiva de los usuarios, siendo la perspectiva financiera constitutiva de
objetivos anteriores en las relaciones causales para lograr los objetivos relacionados a
los usuarios finales.

Otras consideraciones de mapa estratégico contemplan perspectivas adicionales a las 4
perspectivas tradicionales (de aprendizaje, de procesos internos, de clientes y
financiera), como la perspectiva social llamada también en ocasiones la non-market
perspective, particularmente para considerar objetivos de sustentabilidad. En ocasiones
es una perspectiva que se incorpora adicionalmente, en otras constituye una ampliacion
de la perspectiva de clientes o usuarios. Ejemplo de ello se pueden observar en el
articulo “Sustainability management” de Thomas Bieker, o “Designing an Effective
Environmental Balanced ScoreCard” de Phil Jones, como se muestran en las imagenes
a continuacion:

Financial
Social & Environmental
——J impact

Divadapement of
inFuiative soluions
within basi: reseash

Customers

J J Activites in the

ation

Quick transfer of
research results in
products and services

Figura 5.2: (A la izquierda) mapa estratégico de Thomas Bieker que considera la
Perspectiva Social; (a la derecha) mapa estratégico de Phil Jones que considera el
impacto social y medioambiental.

Dicho esto, se concluye que la modalidad de los mapas estratégicos es flexible, y se
pueden considerar perspectivas adicionales para satisfacer las necesidades especificas
de la organizacion.

Adicionalmente, para complementar el entendimiento sobre como utilizar el Balanced

ScoreCard en la gestion, en el Anexo 3 de este informe se detalla como utilizar el BSC
en el ciclo de gestion.
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10.6 ANEXO 6: IMAGEN DE UNA DE LAS HOJAS DEL ARCHIVO EXCEL QUE SIGUE LA METODOLOGIA HOSHIN KANRI, Y
UNA BREVE DESCRIPCION.
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Breve Descripcion: El Hoshin Kanri es un método o sistema de trabajo basado en la
cooperacion de toda la empresa para alcanzar los objetivos estratégicos a largo plazo y
el plan de gestion a corto plazo. En términos muy simplificados consiste en adquirir
compromisos estratégicos para el periodo (afio 2019) y dejar registro de estos
compromisos con algo similar a una Carta Gantt del proyecto o compromiso que
considera aspectos basado en el PDCA de Deming (Plan-Do-Check-Act), pudiendo con
ello hacer una planificacién detallada de como se cumplira el proyecto o compromiso
estratégico, y al mismo tiempo crear una herramienta de control que permite dar
seguimiento y verificar si las distintas etapas del proyecto se van cumpliendo o no en
las fechas fijadas, para poder tomar acciones correctivas al respecto.

En la imagen se muestra entonces el resultado de la implementacion de esta

metodologia para poder dar seguimiento a los compromisos estratégicos de la Direccién
de Administracién y Proyectos de la Fundacién Las Rosas.
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10.7 ANEXO 7: PLAN TRIENAL DE LA FUNDACION LAS ROSAS

Focos Objetivos Estratégicos Objetivos Tacticos

1.1.a. Los colaboradores tienen que velar por la salud de todo residente en su dimensién

1.1. Que el residente logre una experiencia de Dios en su estadia y cuidad: afectiva, psicolégica y espiritual. De esta manera apartar la soledad y sentirse amado a
recibidos en FLR. través del compartir fraterno; encontrar sentido en esta etapa de la vida; y tener experiencia
de perddn y paz que Dios nos entrega a través de la oracion y la gracia de los sacramentos.

| Aloanzar Sentido 12.a. Tomar conciencia que el trabajo dignifica y desarrolla a la persona.
1.2. Todos los colaborad deben un espacio y op d 12.b. Eltrabajo bien hecho en una persona pobre y desamparada, le da sentido de
para su desarrollo personal integral en FLR, trascendencia a la persona que lo realiza

1.2.c. Trabajar en FLR le ayuda a construir y desarrollar su Familia en términos de aprender y
replicar valores de humanidad y comportamiento,

1. Procurar que los cuidados de los residentes sea de acuerdo a
< idad

Il. Cuidado del Residente Il1.a Desarrollar, consensuar, difundir e instalar el Modelo de Cuidado de Residentes

@ s segln su
L1 Cuidar al que cuida lll.L.a. Desarrollar ¢l Modelo de Gestion de Personas
M. Cuidado de los 2. Velar porque el desempeno de los colaboradores se desarrolle dentro
colaboradores, del marco valdrico y normativo de FLR, tanto en el dmbito interno como 2.2 Desarrollar Modelo de Cultura Deseada
voluntarios y alumnos sutaenn
1.3 Mantener alineado a todos los colaboradores respecto al quehacer de O Cam 2lores e efeatiias —
la FLR y darle sentido a su labor yopo
V.1 Mantener una fluida relacion con todo grupo de interés con el
objeto de colaborar en el desarrollo de normativas y politicas que faciliten IV.1.a. Comunicaciones externas oportunas y efectivas
IV. Vinoulacidn con el ¢l ejercicio de derechos y aplicacion de justicia en los adultos mayores
Medio < . 2
1¥.2. Posicionar al Voluntariado como uno de los ejes de |a sustentabilidad I¥.2.2. Instalacion del Modelo de Yoluntariado de Gestion
deFLR 1¥.2b. Profundizar en el Modelo de Yoluntariado de Personas
V1. Disefio de procesos de apoyo a | gestién de hogares en funcién de V.1a Desarrollo @ instalacidn del Modelo Administrativo de Gestion de Hogares
sus necesidades y mejores logros en |a atencidn de los residentes, V.1b. Impl 6n de nueva 2 ad ativa de hogares.

¥. Gestion Operacional
¥.2. Consolidar equilibrio operacional para lograr la sustentabilidad de FLR
en ellargo plazo. ¥.2.b. Potenciar captura de recursos en regiones

¥.2.a. Control y Seguimiento

Breve Descripcion: La imagen muestra los Focos estratégicos de la Fundacion, y lo
gue pretenden ser Objetivos para cumplir dichos focos (estratégicos y tacticos). Como
se muestra en los recuadros marcados con amarillos, hay declaraciones que pretenden
ser objetivos estratégicos pero que no lo son. Un ejemplo de ello es el “objetivo 1.2.b”
que dice “El trabajo bien hecho en una persona pobre y desamparada, le da sentido de
trascendencia a la persona que lo realiza”’, lo cual es mas una aseveracion que un
objetivo o compromiso. Adicionalmente se puede notar que no hay diferencias
constitutivas en relevancia o plazos entre “objetivos” estratégicos y tacticos, y que los
objetivos tacticos no siempre contribuyen a la realizacion del objetivo estratégico que
pretender dar cuenta. Un ejemplo de esto es el escueto vinculo que tiene el objetivo
tactico “Potenciar captura de recursos en regiones” con el objetivo estratégico
“Consolidar equilibrio operacional para lograr la sustentabilidad de FLR en el largo
plazo”, sin mencionar la poca claridad de este altimo.
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10.8 ANEXO 8: PRIMER MAPA ESTRATEGICO PARA LA FUNDACION

Visién Ser, como institucion de la Iglesia Catdlica, una fuente de
inspiracién y testimonio de amor y servicio a las personas
mayores
Mision
Perspectiva Cuidar a los Residentes con estandares
Del Residente acorde a su complejidAad
Perspectiva Eficientar Recursos: Aumentar utilizacion de Ampliar las oportunidades Mejorar relaciones con
Financiera recursos o disminuir sus costos de ingresos clientes
7 3 I |
— | I
Eficientar procesos para Mejorar el Modelo
P sctivad maximizar ingresos desde el Mejorar Desarrollar, consensuar, difundir e administrativo de
pe’SP Va de | Estado en relacion al cuidado de Modelo de instalar el Modelo de cuidado de gestion de Hogares
Irtocesos los AM: Ocupacion de camas y Voluntariado Residentes y de apoyo a estos
nternos entrega de servicios
Pers iva de Lograr comunicaciones Posicionar \ﬁncul.ar la FU!'con el T _
pe(;t A Int ) Voluntariado como Medio a través de Cult Cuidar a los
IC\pre_nd_ua]e y camo ;' ectivas'y eje de comunicaciones 4 5 u;a colaboradores
recimiento oportunas sustentabilidad oportunas y eficientes eseada
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10.9 ANEXO 9: IMAGEN DEL PRIMER TABLERO DE CONTROL ASOCIADO AL SEGUNDO MAPA ESTRATEGICO PARA LA

FUNDACION.

. i . DGH | Porcentage deltotal de ingresos postles por semizos 2 AM por Hogar | Poscentage del total ée i otal ée ingresos perd ] a4 4 0%

§ el [ ] T S S S e e | S S [ | ey g [ e —
= L . | Numeeo d2 volmtanos Carbdadtotd o personas diensates que o mensudl | Regso de wohimtaniado 1200 1400 1600
§ PRI I m[ﬁmamsammwmwm Cantidad promedio horzd Promedio de 2 (Sum! areal | Ragisno de volitariado ) A 2
& | Maiorar & Modelo administrativo d2 gestice d Fogares § 2 oo 3 estos DAP | I de hoganes donde s ha mstalado la nueva estruetisa orgarizaciondl | Cabéad de hogures [éelt Suma delacandadng amdl [VedcacidnenTemenoiod € Fl) 5
2 Desanolar, consensuar, Gund ¢ instalar el Modelo de cuidado de Residentes DGH | I de Hogares donde ha siéoinstalado e modeo de cuidado 3l residente] Carbidad de Hogares donde searstaado it el | Verbicacice en Temeno 1 5 L)
Winoular l2 FLR con el Medio 2 trzues de comunicaciones cporunas § sicientes GOU | WP de Testimonios reciidos de Amor y Sarwcio alos AM | Cartidad ée testmonics | I Totaldetestimon  anwal |Reporte de comuncaicnesef 8000 600 ]
T |Loga comunicazionss btemas ehectiuas § cporinas DAP |Porosntais éeltotal de Comunicacionss dreceicnadas a Todos los colal Porentaje deltotal de Ci [Cantidad de comeos| semestrall Andlitics del comeo drgidod. 4% 5 [T
§ Poscicnar Yolrtaiado como e de sustentabiidad CAY |Porosntas éeltotal ée empleados de 2 Fundacion que parcian on el P Porcentafe deltotal de e I detiabaadores & anwal | Teneno 4% 5 0%
| E—— GOV |Pososntas ée los rabajadores e identifican los valores nstitucicnales| Dada une musstra dextol I detabaadores o anwal |Encussta Mleoriz ] [ ™
} GO | AP ce hogares donde se rediod diguna aetiadad de dilueion de cuihra dir] Catbiad de hogares dond Suma d2 2 catidad da semestrall Lider de GCU [ 5 [
Cuidar alos colaboradores DFE | ndeador de safisfacson de CAM | ndicador corstrudo en B Poreentae deftota d timestral | Encuesta anud de sarsfaced 2% w [

Breve descripcion: Imagen del Tablero de Control asociado al segundo mapa estratégico, en el cual se describe: Objetivo
(para cada una de las perspectivas), Unidad Responsable, Indicador, Descripcion, Formula, Periodo de medicion, Medio de
verificacion o extraccion, Metas para 3 afios.
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10.10 ANEXO 10: INDICADORES REPORTADOS MENSUALMENTE AL DIRECTORIO

Ejemplo de indicadores reportados durante el mes de septiembre del afio 2018.

Residentes

HOGARES MOS8 M GEME A gaity FASTORAL MO8 MOBME M OaNT
M Hogares 20 29 20 Santa Misa 233 Z37 212
Residenles tolales 2070 2067 2057 Hara Santa 130 127 113
Fanasa BCD =1 amis BE% Sanbs Rosario 720 Tis 7T
= Pension en ramibe BS T = Formaciin Espiritual
Fallecados 27 50 2B = Equipo pastoral 230 F38 1B&
-Ingresns. Hospikalarios aif =i sii = Capellanes 50 5B 71
Tass de ocupacion B5.8% B5.8% 85.0% Santa Uncidn 42 35 i7
SALUD M D218 M 0BME M a7 ADMISION M DOV18 M OBME M 09T
(M* At/residentes) (N* de Adultos Mayores)
Consultas médicas 0,40 0,40 = 033 A, Mayores Solicilanbes a2 46 a6
AL Siquidlricas 0,00 " 0,00 * 0,05 A Mayores Evaluades 4 53 54
Al Enfermearia 1,12 " 113 * 0Aa7T A Mayores Ingresados 34 53 e
AL Kinésicas 4,007 4,00 * 3,58
Otros Datos
N* At /hora profes. Resid cfingr <= Pans. Minima 53% BE% 48%
Consultas médecas 151" 151" 0a7 T Espara Pand. Ingr. (dias) 113 =1i] 118
AL Squidiricas s L1 1498
AL Enfenmeria 0,82 * 0,82 * 0,39 N® personas Espera a3 67 84
AL Kinésicas 3.01 * 3,01 " 286 N7 personas solicilantes 1.046 1.009 1112

*Valoe promedio de es Ollimoas mmeses

RRHH (N* Personas) M 0218 M OBME M T COBERTURA
-Total 1810 1800 1740 [N° Empleadosiresidenles) M 0918 M OBME M O9IT
= Administracidn y Proy. ar 3B 41 Total BB% B&% BB
= Desarrollo 89 86 =11 = Aupdlianes cuidados 42% 4A2% 4%
- Garenca General y Satlf 21 21 17 = AvLndliares Ay 19% 10% 18%
= O Geslitn Hoganes a5 32 26 - Salud (Erfermeria) 7% % T
= 0. Persoras 21 21 21
= Hoganes 1506 1592 1537
Nola: Mo considera reemplazos, pral. de saled FLR y Senama.
EGRESOS (N° Personas): M D318 M DB B M T ]
Total 4 4 54 ESTADO DE DOTACION
= Bdministracicn y Proy. z 1 3
R ] 3 - EMN HOGARES
= Gerencia General y Satll o 1 a 5 .
X uperiit
= O Geslitn Hogares 1 21 46 1%
= 0. Persaras o 1 a
PREVENCION DE RIESGOS
- -TaE:g MORME M O9T
~Siniesiralidad (diasipers) B8.9% 4,07 8.2% Igual
=Accideriaidad (canlipers) 0.5% 0.5% 0.5% EE%
- Ausenlismo (# dias) 4 328 4.561 4347

“Nalor promedio de Fes Ollmos fheses
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INGRESOS (MM} [TERE M OB W 09T COSTOS (MME) MO18  MORME  M0ANT
‘Tatal 1T iB28 147 “Tivtal 1734 1861 ATTE
= fmigos T3S Tar GE1 « Femuneraciones 1.350 137% 1321
= Apons & am 306 342 « Salud 5 24 25
= Salud 52 443 386 - Alrmentaccn 68 Ba a5
= Serdoos y Campafias 158 208 188 = Serdcies Bas oo 11 162 124
- Otros i) 132 =181 - ASBD 5 L 8
= Chtrees 194 208 201
FLUJO NETO (MME) M 08HE M D818 M oadT
Total 2] 133 {358) COSTO OPERACIONALS
CAP. RESIDENTE (%) MO8 MOBME M OAMT
OTROS PMETR‘EB-“F M 0318 M DaMe M 0adT “Tiwtal 621270 GG6D.54E E0E 248
“Cosio de Alencidn § Cap. Residenies EZ1.ZT GE9. 545 508248 = RRHH 4T0.57C 4F9.EIZ  453.543
-Financiados por |.E. y Sakud E1,EB% 51,8% S5.4% = Salud 48,407 51679 40017
-Gashos Administ /Gasios 18.7% 16, 2% 18,5% - Alrmenlacion 28.510 20478 33212
= Chtroes TL.TTT 108.E38 81476
COSTD FUNCIONALIDAD M 0SS M D818 M 0aT
- Gosta Directa an |§) AMIGOS M0948 MOBME W0ENT
- Valenies 487 ez 415632 443 268 -Caapiacion [pers) 838 ari 1286
- Semi Walsnies 488 212 402 BIE 4898278 “Inacirscion (pers) 1082 1245 1150
= Mo Valenbss 38150 TE2. 009 764,808 -REscuUperanon (pers) 455 338 175
N* Resddemins -Aoivos vigenies (pers) 10r.E2E  107.E81 105.032
- Valemes -2 108 10 -ACINDS aporanies (pers) 1048298 104898 102218
= Semi Valemies Bz B3z 803 -Morosidad 1% 2.8% 2™
= Mo 'Walenbes 1.355 1232 1457 -Cu=safibacian 1.0% 1,2% 1.1%
-Apome promedo () 7.030 o [y
MANTENIMIENTO M =18 M DaMe M 08HT INVERSIONES MOaHE MOBHME MOENAT
N® hogares k| 5 2
Gasto Promadio Manio {MMS) 362 2.0 14,7
Castios (MMS) il ] ] 56,5
“Caasioshogar (MS) O 830 1947
SERVICIOE BASICDS M OSHE M Dafg M 08HT
-Gastos Serv. Basicos [MMS) 1108 W22 1245
-Gasioiresideniz (5
= Eleciricidad T.EE 8990 Fane
= fgua T.E5S Tz Ta22
- Gas 25805 43.868 33.445

65



ANEXO 11: INDICADORES LEVANTADOS PARA MEDIR EL DESEMPENO ESTRATEGICO
ORDENADOS POR FOCOS.

Foco I: Alcanzar Sentido

DEtaIE 0 m‘:ﬁp‘i&l
Corresponde a la cantidad de celebraciones de Santa Misa que se
Santa Misa realizaron en el Hosar en un mes.

Corresponde a la cantidad de Adoraciones al Santisimo gue se realizaron
en el Hogar en un mes.

Corresponde a la cantidad de rezos del Santo Rosario que hubo en el
Hogar en un mes.

Corresponde a la cantidad de instancias de Formacion Espiritual que
realizaron miembras del Consejo Pastoral en el Hogar durante un mes.

Corresponde a la cantidad de instancias de Servicio Espiritual que realizo el
Capellan del Hogar durante un mes.

Corresponde al nimero de las celebraciones litdrgicas relevantes para
Fundacion Las Rosas realizadas en el Hogar durante un afio.

[Las fiestas indicadas son (11): Miércoles de Caniza, San losé, Via Crucis
(Semana Santa), Fiesta del Resucitado [Fascua), Mes del Sagrado Corazon
de lesis, Visitacion, Procesion Virgen del Carmen, Mes de la Ancianidad,
Mes de Maria, Navidad, y Aniversario Monsefor Sergio Correa)
Corresponde a la cantidad de novenas celebradas en el Hogar durante un
ano.

Las novenas indicadas son (4): 5an José, Nuestra Sefiora del Carmen, San
Alberto Hurtado, y Novena al Nifios Dios.

Foco |I: Cuidado del Residente

——

Indicador trimestral gue carresponde =l promedia de UPF [Ulceras Por Presion) de 3 meses consecutivos.
L= tasa mensual es Iz suma de Ia tasa de UPP generadas externamente y |3 tasa de UPP generadas internamente durante un mes. Esta
dos dltimas s= calculan dividiendo la cantidad total de UPP externas o internas del mes, por el total de ocupacion del mes.

Indiczdor trimestral que corresponde 2l promedic de DAl (Dermatitis Asociadas a la Incontinencia) de 3 mesas consecutivos.

& zu vez, |a tasa mensual se calcula dividiendo la cantidad total de DAl del mes, per el total de ocupacion del mes.

L= ta== de caidas se calcula trimestralments.
Carresponde al total de caidas en el hogar del trimestre 3 evaluar sobre 2| promedic de ccupacion trimestral del hogar.

Lz tazz de incontinencia mensual corresponde al cocients entre el total de incontinentes de un hogar 2n un mes y la ooupacién
promedio del hogar en el mes.

Lz tazz de contenciones se calcula trimestralmente.

Corresponde al cociente entre el nimero de contenciones ocurridas en un hogar durante un trimestre y el promedio de acupacion
durante el mismo periado en el hogar.

Corresponde a |z suma de todos los eventos criticos que ha habido en un hogar hasta una fecha dadz. Los eventos catzlogados como
criticos son: Lesion con resultado fractura, lesion moderada grave, resultado de muerte, y otros que s= czlifiquen de esta forma.

Corresponde a Iz suma de todos los eventos adversos gue ha habido en un hogar hasta una fecha dada. Un evento se catzloga como
B Ad adverso cuando se comprueba que no se cumplio alguno de estos protocolos: Prevencion y Mansjo de Caidas, Contencion Fisica,
Manejo y Administracidn de Medicamentos, Alimentacion Asistida, Atencién por profesionales, Procedimientes clinicos, y algin otro
gue lo amerite.
_ Cu(reip-undea Iz cantidad mensual de residentes en un hogar dividido en |a capacidad.
Currup-clndea Iz cantidad mensual de residentes en un hogar, dividido en la capacidad menos los bloqueos, en un mes.
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Foco lll: Cuidado de los Colaboradores, voluntarios y alumnos

E= el promedio entre empleadas finiquitados y emplezdos contratados, en
Rotacion un mes; sobre &l numero promedio menzual de empleados del hogar.
Corresponde al pago total por horas extra reslizadas en un mes.
Costo Horas Extra

Corresponde al ndimero de horas extra realizadas en un mes.
Niamero Horas Extra
Corresponde a la cantidad de dias durante un mes que los empleados s=
T b Co e encuentran fuera del trabejo (con aviso yio sin aviso) el cual no genera
costo para la empresa (permizo sin goce de susldo).

Corresponde a una tass mensual calculada a partir del cociente entre el
promedio de la dotacion rezl diaria (igual = real contratados mas
reemplazos menos dotacicn autorizada menos susencias prolongadas) v 13
dotacion autorizada diaria promedio durante um mes.

Es el ndmero de dizs de ausencia multiplicado por el sueldo base dizrio,

Monto (5] dias no trabajados en - NN,

MMS (Sueldo Basa]

Foco IV: Vinculaciéon con el Medio

Detalle o Deseripeidn

g
-]
)
&
B

Es el porcentaje de participacitn del hogar en el voluntariado total de Fundacicn Las Rosas que se mide
mensualmente, caloulindose coma el cocients entre @l ndmero de horas totales de voluntarisda en el hogar
¥ el nimero de haras totales de voluntariado en todos los hogares de Fundacién Las Rosas, en un mes,

Se refiers al cociente medida mensualments entre el total de horas de valuntariado realizsdac
efectivamente &n un hogar y kas horas declaradas por @l hogar, en un mes, Se suman las horas de las 9
categarias de valuntariads abtenienda un solo indicadar.

Mide si &l hogar informd a no 2 Coordinacion Nacional de Voluntariado su calendario mensual con todas las

Caiendario de actividades mensual actividades fijadas para el mes a travits de una tasa de cumplimienta anual.

Kide &l porcentaje mensual de voluntarios que registraron su entrada pero no firmaron su carta de
EOMpramisa.

Elindicador e calcula dividiendo el nomero total de ingresas gue no tene carta de compromiso regstrada
sabre el total de ingresos (con y sin carta de compromiso ingresada) en un mes.,

Kedida mensualment= a través del cotiente entre la cantidad de cartas de compromiso registradas ante la
Coordinacian Nacional de Voluntariado, y 2l ndmera total gue debieron haberse registrado, tamando coma
referancia el ndmera de valuntarios totales an & mas,

Indicador semestral.

Reuniones Padrinos KMide &l grada de cumplimients de la politica de reunicnses bimensuales con los padrinas, a traves del envia
de las actas de rewnitn.

Se refiere al % efectiva de d) iones (especies o dinero) &n ali ian (14 carnes, frutas, verduras,
Espiritu Mendicante en Alimentadidn pan y abarrotes) gue el hogar lagra captar mensualments del 30% que es debida, lleganda & un acumulado
anual.

Se refiers al % efectiva de denaciones (espedies o dinere) an Insumos de cuidadoe (paiales y guantas) gua &l
hogar logra captar mensvalmeants del 30% gue s debida, llegando a un acomulada anual.

Espiritu Mendicante en Insumos de Cuidado

Se refiere al % efectiva de denaciones (espedies o dinero) en servicios generales y aseo (desinfectante,
Espiritu Mendicante en Servicios Generales detergentes y dtiles de aseo) gue el hogar lagra captar mensualmente del % debido: En detengentes esun
50%, en Otiles de swmn un 30%, y en desinfectants un.. A fin de cada afio se logra un acumulade anual.
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Foco V: Gestion operacional

Corresponde al cociente mensual entre la suma de gastos ded hogar (remuneraciones, servicios

DT T e G T T VT BT ) biasicos, alimentacion, mantencion, salud, insumas de cuidados, insumos del hogar y servicios
presupuestal) generales de aseo) y Iz capacidad del hogar. El promedio de los meses arrojz wn acumulado anusal.

Carresponde al cociente mensual entre lz suma de la donaciones consumidas en el pericdo y Iz
suma de los gastos del hogar. El promedio de los meses arroja un acumulado anual.

Imdicador calculzdo anualments que se obtizne del cociente entre el nimero de meses en &l afio
que el Hogar registra un gasto fuera del rango promedio permitido en Servicios Basicas del hogar
(Luz, Agua y Gas), y el total de meses.

Corresponde a |a diferencia mensuzl entre Presupuesto de Egresos y Rezl de Egresos.
‘Control Presupuestario Egresos

Corresponde a |3 diferencia mensuzl entre Presupuesto de Ingrezos y Resl de Ingresos.
Control Presupuestario Ingresas
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ANEXO 12: PLANIFICACION PARA IMPLEMENTACION DE INICIATIVAS

Planificador de Iniciativas

ACTIVIDAD Coilids PERIODOS POR MES DE 2019
E F M A M JUN | JUL A S [¢]

1 |Reloj control $8.700.000

: |Supervision efectiva $696.000.000

3 |Recursos de regiones $21.600.000

« |Legados s

s |[Abastecimiento $18.000.000

6 |Percepcién de Adherentes -

7 |Posicionar a la FLR $4.800.000

¢ |Disponer e implementar un Manual de Cuidados $3.200.000

o |Posibles ingresos FONASA $4.800.000

10|Generar ingresos FONASA -

12/Mejorar Dotacién -

:2/Mejorar Voluntariado grupal $3.000.000

:3|Mejorar Voluntariado de personas -

1,/ Implementar Voluntariado de gestién -

15|/Apoyo de gestion de Hogares -
:6|Estructura administrativa $100.000.000
7|ERP $100.000.000
:8|Comunicar al Medio $40.000.000
19| Vincular -
20| Ticketera -

Colaboradores Voluntarios -

N
n

Documento de Cultura Institucional -

~
N

3|Difusion Cultural -

~

2.|Apoyo religioso $5.000.000
25/ Reconocimiento $5.000.000
Total $1.010.100.000
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