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La fundacién Hogar de Cristo, la mas grande en Chile, genera el 82% de sus
ingresos anuales a partir de actividades de autofinanciamiento. Fundada por el
padre Alberto Hurtado, sacerdote jesuita, hace méas de cincuenta afios para
servir a lo més pobres entre los pobres, el Hogar de Cristo nunca ha dependido
de donaciones publicas o privadas para financiar su trabajo, sino que recauda
sus ingresos de los chilenos en forma directa, ya sea mediante recaudacion de
fondos o autofinanciamiento. La actividades de autofinanciamiento de la
Fundacién son muy diversas. Coordina un enorme programa de socios que
abarca personas, empresas, y escolares, cuya recaudacion conjunta aporta cerca
del 50% de sus ingresos. También coordina un programa de saludos y vende
tarjetas de Navidad. Mantiene convenios con agencias gubernamentales claves
(lo que cubre el costo de estos programas en forma parcial). Percibe renta por el
uso de sus propiedades y de su nombre. El Hogar de Cristo invierte el 18% de
sus ingresos y dispone de aproximadamente 122 empleados para la ejecucion de
estas actividades de autofinanciamiento, muchos de los cuales no estan
relacionados directamente con su mision pero si son compatibles con ella. La
Fundacion dirige estas actividades en forma interna mediante personal
debidamente calificado,mantiene los costos bajos y consolida esfuerzos si es
posible. Dado que las donaciones filantropicas en Chile son muy reducidas y
debido al apretado presupuesto gubernamental, el Hogar de Cristo tiene
presupuestado expandir sus actividades de autofinanciamiento en el futuro.

Propiedad de NESST, afio 2000. Derechos reservados. NESST promueve el uso de este caso pero pide que
los usuarios citen a NESST como fuente. Ninguna parte de esta publicacién se puede vender o
reproducir para la venta sin el permiso escrito de NESST

NESsT (Grupo para la Autosustentacion de
las Organizaciones del Sector Civil),
organismo internacional sin fines de lucro
con base en Budapest, Hungria y en
Santiago de Chile, estuvo a cargo de la
preparacion de este caso. NESsT se dedica
al fortalecimiento de la sustentacion
financiera de organizaciones del sector
civil (OSC) que trabajan en pro de
cambios sociales y desarrollo mediante la
implementacion de estrategias de
autofinanciamiento que generen ingresos
adicionales y continuen la misién

de los OSC.

Synergos

Este caso fue preparado por NESsT en
colaboracién con Synergos, una
institucion independiente sin fines de
lucro que promueve la colaboraciéon
entre diversos sectores de la sociedad con
el fin de encontrar nuevas y mas
efectivas formas de reducir el nivel de
pobreza. Con particular énfasis en paises
de Africa, Asia y América Latina,
Synergos fortalece el rol de la filantropia
y el liderazgo de la ciudadania en los
procesos de desarrollo social. Este caso
forma parte de la ""Coleccion sobre
fortalecimiento de Fundaciones."

NESsT y Synergos agradecen al Hogar
de Cristo por su participacion en este
estudio de caso

Este caso se ocupa de la experiencia de
autofinanciamiento de la casa matriz
Hogar de Cristo en Santiago de Chile y
no en sus filiales.
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El Hogar de Cristo se
fundo sobre la premisa
de que todos los
chilenos son
responsables de
enfrentar el problema
de la pobreza y de que
la pobreza se puede
superar si todos los
chilenos participan.

1.0 Informacion sobre la Institucion

1.1 Misién y Programas

El padre Alberto Hurtado, jesuita, fundé el Hogar de Cristo en Chile en 1944, con
la mision de que sirviera a los mas pobres entre los pobres. Esta institucion, que es
la fundacion més grande que funcionea en el pais, brinda asistencia a los pobres
mas marginados, en especial a los adultos mayores, los sin techo, los enfermos
terminales, asi como a y jovenes y nifios abandonados. La institucién cuenta con
proyectos en seis areas especificas: 1) Nifios y jovenes, 2) Centros Comunitarios, 3)
Adultos Mayores, 4) Hospicios, 5) Salud, y 6) Riesgo Social. EI Hogar de Cristo
cuenta con refugios, hospicios y hogares para nifios y adultos mayores, brinda
servicios funerarios a los que no pueden pagarlos, otorga becas escolares a nifios y
jovenes, otorga créditos a personas desempleadas para que echen a andar su
propio negocio, y otorga ayuda para viviendas.

El Hogar de Cristo se fundd sobre la premisa de que todos los chilenos son
responsables de enfrentar el problema de la pobreza y de que la pobreza se puede
superar si todos los chilenos participan. Gran parte de su mision se concentra en
acoger a los pobres, desarrollando programas de promocion y asistencia y crear
conciencia en Chile de los problemas de pobreza.

La mayoria (2/3) de los proyectos se financian y se gestionan en forma directa por
la Fundacién. Una tercera parte de los proyectos se desarrollan y administran a
través de organismos comunitarios, de parroquias y de otras ONG o fundaciones
mas pequenias, que reciben financiamiento de la Fundacién por medio de
donaciones anuales. Este apoyo se traduce en pequefias sumas de dinero para
cubrir ciertos componentes de sus proyectos. Para elejir estos proyectos, la
Fundacioén visita el proyecto para evaluar si éste concuerda con la mision y los
objetivos programaticos del Hogar de Cristo y, si su apoyo tiene sentido financiero
y programatico. Las donaciones se hacen por periodos de un afio al cabo del cual,
las instituciones deben presentar un informe de resultados del proyecto. En la
actualidad, la Fundacién otorga financiamiento a alrededor de 80 organismos, lo
gue representa 1/3 de los fondos programaticos.

1.2 Estructura y Funcionamiento

El Hogar de Cristo ha llegado a ser un nombre de uso comun en Chile. En 1998,
su grupo de voluntarios era de 3.765 personas y su planta de personal era de 2.116,
de los cuales cerca de 792 pertenecian a Santiago. De estos 792 empleados,
alrededor de 122 trabajan en recaudacion de fondos y en programas de
autofinanciamiento, de los cuales 98 se dedican exclusivamente a estas actividades y
los 24 restantes s6lo dedican medio tiempo.

Aparte de los 792 empleados, se contrata 320 en forma permanente para la
recaudacion y promocion de socios y 30 en forma anual para la colocacion en el
publico de tarjetas de Navidad. (Ver seccién tres para una descripcion de estos
programas).
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El Directorio del Hogar se compone de nueve miembros, bajo la direccién
conjunta del padre Renato Poblete, jesuita, y José Zabala, empresario, Capellan y
presidente de la Fundacion, respectivamente. EI Hogar también cuenta con
consejos asesores que colaboran en la direccion. EL Hogar es una fundacion de
base religiosa y orientacion catolica. No obstante, no pertenece a la Iglesia Catélica
de Chile ni recibe ningun financiamiento de su parte para su trabajo.

Ademés de su casa matriz, el Hogar cuenta con 50 filiales en once regiones de
Chile y tres en la Region Metropolitana. Las instituciones tienen diferente tamafio
y area de trabajo, pero promueven la misma mision que la casa matriz . Cada filial
cuenta con su propio directorio de asesores, nombrados por el directorio nacional
y cada uno coordina y recauda fondos para sus propios proyectos. Las filiales
reciben apoyo administrativo y financiero de Santiago.

El Hogar de Cristo tiene dos directores ejecutivos: uno a cargo del programa social
de la Fundacion, y el otro, a cargo de la administracion. EI Departamento Social
coordina los proyectos de la Fundacion en sus 6 areas programaticas. El
Departamento Administrativo es responsable de los recursos humanos y financieros
de la institucion y de aquellos que le brindan apoyo. Las Filiales y la Coordinacién
de Filiales informan a ambos Departamentos.
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1 En Chile, las compafiias
deben contar con al menos
dos duefios, ya sean
particulares o empresas. En
el caso de Providencia, El
Hogar de Cristo es duefio de
la mayor parte. Un particular
es duefio del 1 por ciento
restante.

Cuadro 1 Organigrama Hogar de Cristo

Directorio

Filiales
Coordinador de Filiales
Departamento de Comunicaciones

Area Centros comunitarios
Area Adultos Mayores
Area Hospederlas

Area Salud

Area Minusvalidos

Area Atencion Particular
Area Riesgo Social

Area Voluntariado

Departamento Administrativo

Commité Ejecutivo
Presidente
Vice Presidentes
Chapellan
Departmento Social
Director Director
Director Programas Sociales
Area Nifios

Locales

Administracion

Sistemas de Informacion
Direccion de Recursos Humanos
Direccion Administracion y Tesoreria
Administracion y Contraloria
Apoderado General
Inspector de Trabajos y Mantencion

Direccion de Recursos (financiamiento)
Socios particulares
Socios de empresas

Providencia S.A.

Sociedad anonima que pertenece al
Hogar de Cristo, dirigida por la
Direccion de Recursos Humanos.
Administrael personal de
recaudacion de las cuotas de socios

Funeraria Hogar de Cristo
Sociedad limitada que pertenece
al Hogar de Cristo y ofrece
servicos funerarios.

Fuente: Entrevistas sostenidas por NESsT con personal del Hogar de Cristo

La Fundacion es duefia del 99 por ciento* de Providencia S.A., una compafiia a
cargo de coordinar los programas de socios, en especial la recaudacion de cuotas
mensuales de los socios. La Divisién de Recursos del Hogar supervisa el trabajo de

Providencia S.A.

La Fundacion también es duefia del 98% de la Funeraria Hogar de Cristo,
funeraria privada, creada en 1954, que brinda servicios funerarios a muchos
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chilenos, en especial a los méas pobres. Hogar de Cristo Vivienda es duefio del 2%
restante de la Funeraria, que a su vez cuenta con su propio directorio y planta de
empleados. Se creé la Funeraria para brindar dignidad al negocio funerario y
aportar ingresos a la Fundacién. Tiene contratos con el cementerio Parque del
Recuerdo, la empresa de servicios funerarios Prever y el crematorio Cinerario
Hogar de Cristo- Parque del Recuerdo. La Fundacion tiene diversos contratos con
la Funeraria y sus empresas asociadas (ver detalles en la seccién tres: Informacion
de Autofinanciamiento y Puesta en Marcha).

Hogar de Cristo Viviendas es una fundacién sin fines de lucro que funciona por
separado, establecida por el Hogar de Cristo para brindar casa a familias pobres de
clase media y baja. Inicialmente, el Hogar de Cristo administraba esta actividad
internamente pero mas tarde decidid que seria mas eficiente y eficaz si su
administracién estuviera a cargo de una entidad sin fines de lucro aparte. Hogar
de Cristo Viviendas ha construido mas de 440.000 pequefias viviendas de madera o
“mediaguas” y trabaja con una dotacion de 125 personas a lo largo del pais.

Al mismo tiempo, el Hogar de Cristo tiene un fuerte respaldo de sus socios. La
cantidad de socios ha ido en constante crecimiento desde sus inicios a comienzos
de los afios 70. Desde 1992 hasta 1998, esta cantidad se habia duplicado en
Santiago y triplicado en el resto del pais. Las cifras méas recientes indican cerca de
medio millén de socios, distribuidos en forma homogénea entre la casa matriz y las
filiales. En la actualidad, la cantidad de socios representan aproximadamente el 3
por ciento de la poblacion de Chile (15 millones de habitantes).

Cuadro 2 Cantidad de Socios del Hogar de Cristo (1992-1998)

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998
Santiago 118.466  140.437 182.502 220.000 233.574 234.422 236.175
Filiales 88.775 102.400 131.421 165.000 212.292 235.840 242.065
Total 207.241  242.837 313.923 385.000 445.866 470.262 478.240

Fuente: Tnforme Anual Hogar de Cristo 1998y entrevistas con el personal

2.0 Informacion Financiera

En 1998, el presupuesto del Hogar de Cristo alcanz6 los US$ 34.414.0002 de los
cuales US$ 20.222.000 fue para la casa matriz y US$ 14.192.000 para las filiales.

2.1 Ingresos

En 1998, 18% del ingreso de la casa matriz provino de donaciones: particulares y
empresas (ver Cuadro 3)

Una fuente significativa de ingresos de particulares proviene del Programa
“Monedas de Vuelto.” Mediante este programa, los clientes de numerosos
supermercados tiene la posibilidad de donar parte de su vuelto a la Fundacion.

En la actualidad, la
cantidad de socios
representan
aproximadamente el 3
por ciento de la
poblacién de Chile (15
millones de habitantes).

2 Tasa de cambio: US$1
equivale a Ch$500
aproximadamente, tasa
promedio existente,
cuando se completaron las
entrevistas.
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Las cifras indican ingresos
netos y no incluyen costos

por recaudacion de fondos,

que se estima en 17 por
ciento.

El ingreso de donaciones corporativas se reiine de los invitados a la “Cena Pan y
Vino”, cena que se lleva a cabo una vez al aflo y que retne a alrededor de 400
personas particulares del mundo de los negocios.

La mayor parte del ingreso (82 por ciento el afio 98) del Hogar de Cristo, proviene
de su amplia estrategia de autofinanciamiento: 47,0% de un cuidadoso programa
de socios; 15,0% de tasas por servicios (lo que incluye 11% de contratos con el
gobierno de Chile); 4,0% por venta de productos; 6,0% de ingresos por arriendo
de propiedades pertenecientes a la Fundacion; y, 10,0% de derechos por convenios

de licencia de uso.

Cuadro 3 Fuentes de Ingreso de la casa matriz del Hogar de Cristo
(1997 - 1998) (en ddlares, porcentaje del total entre paréntesis)

Donaciones

Donaciones particulares
Programa Monedas de Vuelto
Otras donaciones en efectivo
20% donaciones de locales chicos
Testamentos y especies

Donaciones corporativas
Cena Pan y Vino
Total donaciones

1997
5.364.000
338.000
4.760.000
148.000
118.000

312.000
5.670.000 (30%)

1998
3.310.000
584.000
2.450.000
160.000
116.000

396.000
3.706.000 (18%)

Autofinanciamiento

1. Cuotas de socios
Socios puerta a puerta
Socios tarjetas de crédito
Socios Uno mas Uno
Socios nifios
20% socios de locales

2. Tasas por servicios
Programa Saludos
Contratos gubernamentales (SENAME, FONASA)
Pago de pensiones
Tasas de usuarios voluntarios
Avisos

3. Expendio de productos
Articulos Padre Hurtado
Tarjetas de Navidad

4. Uso de Activos duros
Arriendo de espacios y equipos

5. Uso de activos blandos

8.202.000 (43%)
5.436.000
1.554.000
1.066.000

0
148.000

2.738.000(14%)
364.000
1.928.000
446.000

700.000(4%)
442.000
258.000

1.256.000(7%)

422.000(2%)

Derechos por licencia de uso del nombre y de su patrocinio

Total Autofinanciamiento
TOTAL

13.320.000 (70%)
18.996.000 (100%)

9.454.,000 (47%)
5.790.000
2.188.000
1.306.000

10.000
160.000

3.032.000(15%)
380.000

2.008.000
644.000

738.000(4%)
482.000
256.000

1.300.000(6%)

1.990.000(10%)

16.514.000(82%)

20.222.000 (100%)

Fuente: Entrevistas sostenidas por NESsT con personal del Hogar de Cristo



NESST | Hogar de Cristo
Agosto 2000 | Movilizando Recursos Locales
Chile

2.2 Gastos

En 1998, 13,0 por ciento del total de gastos se utilizé en gastos administrativos, 17
por ciento en gastos de recaudacion de fondos y autofinanciamiento, y el 70 por
ciento restante en programas (ver Cuadro 4). Estas cifras son similares a las de
1997 y las proyecciones para 1999 son casi iguales.

Cuadro 4 Gastos Casa matriz Hogar de Cristo (1997 y 1998)

(en millones de dolares, porcentaje del total en paréntesis)

Gastos 1997 1998
Gastos Administrativos 3.224.000 (13%) 3.314.000 (13%)
Gastos de Recaudacion

de Fondos /Autofinanciamiento 4.082.000 (17%0) 4.378.000(17%)
Gastos Programaticos 16.850.000 (70%0) 17.874.000 (70%)
Total 24.156.000 (100%0) 25.566,000 (100%0)

Fuente: Entrevistas sostenidas por NESsT con personal del Hogar de Cristo

En 1998, alrededor de US$5.976.000 (33 por ciento del gastos programatico total)
se asignod a organizaciones de base comunitaria (iglesias, escuelas, centros
comunitarios, hospicios, hogares de adultos mayores y enfermos terminales)

3.0 Actividades de Autofinanciamiento y Puesta en Marcha

El Hogar de Cristo cuenta con una base de autofinanciamiento muy variada. Esto
se debe, més que todo, a que la institucion estd convencida de que para financiarse
no debe ser dependiente de una sola fuente exclusivamente y que debe estar
siempre en busca de nuevas fuentes de ingresos sin condiciones. Muchas de las
estrategias de autofinanciamiento del Hogar de Cristo se iniciaron en los
comienzos de la institucion, incluso el propio Padre Hurtado, su fundador, cre6
algunas de ellas.

Como se muestra en el Cuadro 3, la Fundacién usa cinco tipos de estrategias de
autofinanciamiento: 1) Cuotas de socios; 2) Tasas por Servicios; 3) Expendio de
Productos 4) Uso de activos duros; y, 5) Uso de activos blandos. EI Cuadro 5
muestra una sintesis general de sus actividades de autofinanciamiento.
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Cuadro 5 Estrategias de Autofinanciamiento del Hogar de Cristo

Estrategia Herramienta Canal
1. Cuotas de Socios a. socios puerta a puerta a. Visitas puerta a puerta.
b. socios tarjetas de crédito b. Telemarketing.
(""Automatico"’) ¢. Negociacion directa con
C. sOcios corporativos empresas.
(Campafia Uno mas Uno) d. Promocidén en Escuelas
d. Socios nifios (algunas personas también
se hacen socias en locales).
2. Expendio de Productos  a. Articulos Padre Hurtado a. Locales
b. Tarjetas de Navidad b. Negociacion directa con
empresas; venta a filiales;
venta locales; venta a
vendedores ambulantes
que venden directamente
a particulares; locales
3. Tasas por Servicios a. Programa Saludos a. Locales; compariia de
b. Contratos con el gobierno teléfonos
c. Pago de pensiones b. Negociar contratos con
d. Tasas usuarios voluntarios Ministerios
e. Avisos en revista de socios c. Negociar contratos con
Ministerio
d. Cobrar a los usuarios en
los puntos de servicios
e. Convenios con vendedores
para poner avisos en la
revista
4. Uso de Activos Duros a. Arriendo de edificios a a. Contrato con cadena de
UNIMARC supermercados
b. Arriendo de carros b. Contrato con Funeraria
mortuorios a la Funeraria
Hogar de Cristo ¢. Contrato con Funeraria
c. Arriendo de edifico a la
Funeraria Hogar de Cristo
5. Uso de activos blandos  a. Uso del patrocinio del Hogar ~ a. Contrato con el
de Cristo por parte del Cementerio
Cementerio Parque del
Recuerdo b. Contrato con Funeraria
b. Uso del nombre del Hogar
de Cristo por parte de la c. Contrato con empresas
Funeraria
¢. Uso del patrocinio del Hogar

de Cristo por parte de otras
empresas.

Fuente: Compilado por NESST
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3.1 Cuotas de Socios

El Hogar de Cristo coordina 4 programas de socios: a) puerta a puerta; b) tarjetas
de crédito; ¢) Camparia Uno méas Uno(socios corporativos); y, d) nifios.

En todos los casos, los socios potenciales deciden la suma que van a contribuir al
Hogar y se comprometen a hacerlos en forma mensual. La Fundacién no establece
un monto minimo y no cobra nada si es que el socio no puede pagar la cuota en
algiin momento. Por lo general, los socios pagan estas cuotas en forma regular.

a. Socios Puerta a Puerta

El 60% de los socios se obtiene mediante un elaborado sistema de visitas “puerta a
puerta”. 320 empleados llevan a cabo estas visitas y reciben comision. Los
empleados son, en su mayoria, mujeres jefas de hogar que mantienen sus familias,
a quienes les acomoda el horario flexible compatible con el cuidado de sus hijos.
El programa de socios del Hogar de Cristo comenzé en los afios 70 como un
programa de voluntarios. A los voluntarios, en su mayoria mujeres, se les asignaban
barrios para que recolectaran las cuotas de los socios y captaran nuevos socios. Sin
embargo, en la medida que la importancia del ingreso por este concepto fue
creciendo, el Hogar de Cristo decidi6é que era necesario establecer un programa
pagado sobre la base de comisiones.

La red puerta a puerta es muy elaborada. Un supervisor esta a cargo de 60 jefes de
grupo, el que a su vez supervisa 15-20 representantes de socios. Este proceso de
reclutamiento es muy personal y depende de las relaciones que se desarrollen
entre los representantes y sus clientes. Para la mayoria de los chilenos, el ser socio
del Hogar de Cristo representa una buena forma de demostrar solidaridad hacia
los pobres.

El sistema puerta a puerta, método que consume mucho tiempo y personal, esta de
a poco siendo reemplazado por métodos con tarjeta de crédito a través del correo
o solicitud telefénica que son mas rapidos y menos costosos. Muchos socios, no
obstante, estdn acostumbrados a la interaccion personal que ofrece el método
puerta a puerta. EI Hogar de Cristo reconoce los beneficios de mantener este
sisterma a pesar de que ser requiere una fuerza de trabajo muy grande para hacerlo.

b. Socios con Tarjeta de Crédito

El sistema “Automatico” consiste en insertos de cuentas que envian diversas
compafiias donde invitan a sus clientes a hacerse socio de Hogar. Personal del
Hogar de Cristo hace un seguimiento telefénico para animar a las personas a que
lo hagan. El proceso completo es financiado por compafiias de tarjetas de crédito y
bancos. EL Hogar de Cristo busca incrementar la captacion de socios con tarjeta
de crédito mediante insertos en el correo ya que es la forma mas rapida y menos
costosa de recibir los pagos de cuotas de sus socios.

Muchos socios, no
obstante, estan
acostumbrados a la
interaccion personal que
ofrece el método puerta
a puerta. El Hogar de
Cristo reconoce los
beneficios de mantener
este sistema a pesar de
que ser requiere una
fuerza de trabajo muy
grande para hacerlo.
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¢. Campafia Uno Mas Uno

La Campafia Uno Méas Uno es una forma indirecta de buscar socios. Se hace un
convenio con las empresas para que se comprometan a aportar una contraparte
equivalente al 100% de la cuota que aporten voluntariamente sus empleados. De
esta forma, el ingreso se duplica. A los donantes también se los invita a ser socios.
Al igual que los socios con tarjetas de crédito, el método Uno méas Uno es menos
costoso, dado que la cuota se gira directamente de la tarjeta de crédito del
empleado.

d. Socios Nifios

El Programa Socios Nifios invita a los nifios a hacerse socios del Hogar de Cristo a
través del sistema chileno de escuelas publicas. A la escuela se les entregan sobres
para cada nifio, se instala una caja receptora dentro de la escuela y se ponen avisos
en el diario mural para recordarle a los nifios que paguen sus cuotas mensuales. En
este momento hay 20 escuelas participantes.

3.2 Expendio de Productos

En la actualidad, el Hogar de Cristo ofrece dos lineas de productos: a) Articulos
conmemorativos del Padre Hurtado; y, b) tarjetas de Navidad.

a. Articulos conmemorativos del Padre Hurtado

La primera linea de productos se compone de articulos en recuerdo del Padre
Hurtado, el fundador de la institucion. La Fundacion Padre Hurtado fabrica
diversos articulos (llaveros, rosarios, libros, fotos, cassettes, discos compactos,
calcomanias) que se venden al Hogar y que a su vez este ofrece a los clientes en los
locales. Por estos articulos se reciben donaciones. No obstante, Hogar no esta
autorizada para vender cualquier producto. Cada articulo que se pone a la venta
debe ser compatible con el espiritu y la misidn de la instituciéon para que se lo
considere donacidn exenta de impuestos.

b. Tarjetas de Navidad

La institucién comercializa un segundo producto que son las tarjetas de Navidad
(su producto mas conocido a lo largo del pais). La Fundacién vende un promedio
de 5 a 6 millones de tarjetas al afio. Las tarjetas se manufacturan internamente y se
venden de cuatro maneras, como sigue:

Empresas: Cada afio se disefia un catalogo de tarjetas. 12 empleados contratados
comercializan las tarjetas a empresas dentro de Santiago. Las empresas escogen
las tarjetas que desean comprar. En algunos casos, las empresas entregan tarjetas
para el uso de sus empleados. EI Hogar de Cristo encarga la produccion de
tarjetas a terceros. Las tarjetas se reciben en blanco y la institucion utiliza sus
propios recursos para imprimir el logo y el saludo escogido por la empresa. En
algunos casos, las empresas solicitan su propio disefio o las piden en blanco.
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Filiales:

El Hogar también produce tarjetas para sus 50 filiales a lo largo del pais. Las
filiales a su vez venden las tarjetas a empresas locales y clientes a través de su
propia red de locales. La mitad de las tarjetas que se producen cada afio se
venden a las filiales.

Locales:

El propio Padre Hurtado estableci6 el primer local hace 50 afios. En la
actualidad existen 25 locales en Santiago que se encuentran ubicados en centros
comerciales, estaciones del metro y esquinas de calles importantes en el centro
de la ciudad. Los duefios de los centros comerciales facilitan el uso del espacio
para el local en forma gratuita, a cambio del impacto positivo que significa tener
al Hogar de Cristo en ese lugar. EI Hogar es responsable de que el local esté
ambientado coherentemente y de su funcionamiento diario. Segun Irene
Sanfuentes, Directora de la Direccién de Recursos, los locales del Hogar de
Cristo son “lugares estratégicos que dan visibilidad a la institucién”. Su propdsito
es ser una “ventana para la institucion” a nivel comunitario. Las personas pueden
adquirir articulos relacionados con el Padre Hurtado, pueden hacer un aporte al
Hogar de Cristo, pueden hacerse socios de la Fundacién, o pueden solicitar una
corona de caridad (se describe mas adelante).

Venta en la calle:

Esta forma es también bastante comun. En vez de vender las tarjetas de Navidad
en forma directa, el Hogar contrata una red de vendedores a quienes se les paga
sobre la base de la cantidad de tarjetas que vendan. La Fundacion antes
administraba este programa por su cuenta, pero tenia que lidiar con numerosos
problemas, incluyendo robo, burocracia, y la necesidad de supervisar a gran
cantidad de gente contratada. En la actualidad, el Hogar vende paquetes de
tarjetas a vendedores ambulantes quienes pagan inmediatamente y son
enteramente responsables de sus ventas. Las ventas en la calle se llevan a cabo
entre el 15 de noviembre y el 25 de diciembre cada afio.

Las tarjetas de Navidad requieren una fuerza temporal de trabajo. Hogar contrata
gran cantidad de gente para la venta de tarjetas, la supervision de produccion y
control de calidad, y recepcion telefénica para manejar grandes voliumenes de
venta por teléfono. Segun Irene Sanfuentes, existe una competencia fuerte en esta
area ya que muchas otras instituciones también producen y venden tarjetas de
Navidad. No obstante, el gran volumen de venta de tarjetas, en especial para las
filiales, mantiene el costo por tarjeta muy bajo, lo que hace que el negocio siga
siendo lucrativo .

3.3 Tasas por Servicios
El Hogar de Cristo supervisa cinco programas con tasas por servicios: a) Saludos;

b) Contratos con el gobierno; c) Pago de pensiones: d) Tasas voluntarias de
usuarios; y, €) Avisos.

Segun Irene Sanfuentes,
Directora de la Direccion
de Recursos, los locales
del Hogar de Cristo son
“lugares estratégicos
que dan visibilidad a la
institucion”. Su
propdsito es ser una
“ventana para la
institucion” a nivel
comunitario.
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De acuerdo con Monica
Espdsito, Directora de
Programas del
Departamento Social, el
monto entregado por el
SENAME no alcanza
para cubrir el costo total
de los gastos de casa y
educacion de cada nifio.
Consideran estas tasas
como subsidios parciales
solamente.

a. Programa de Saludos

Uno de los programas del Hogar de Cristo méas conocido es el Programa de
Saludos. Hogar ofrece saludos especiales para familiares y amigos para diversas
ocasiones. La familia o los amigos reciben una tarjeta con un saludo especial que
también se anuncia en la misa semanal. Se hacen saludos tanto para dar el pésame,
como para matrimonios, enfermedad, o nacimientos. Los mas comunes de toda la
serie son las “coronas de caridad” que es una tarjeta de pésame que expresa apoyo
espiritual para la familia y reconoce el recuerdo del ser querido. Estas “coronas de
caridad” comenzaron a utilizarse hace 50 afios y se han transformado en una
préactica muy comun en Chile.

Las tarjetas de pésame llevan un motivo religioso (cristiano, judio, musulman)
disefiado por personal del Hogar de Cristo e impresas por terceros. Las familias
pagan un precio minimo por el saludo. EI Hogar de Cristo toma esto como
donaciones.

Los saludos se ofrecen en los locales o por teléfono. Los clientes llaman al nimero
telefonico de la central del Hogar o al nUmero 700 para obtener el saludo. Se
envia a una recaudadora para que reciba el pago o, en algunos casos, la cuenta
viene en la cuenta telefénica del cliente. El Hogar de Cristo mantiene un convenio
con la Compafiia de Telecomunicaciones de Chile (Telefénica) para aquellos
clientes que deseen que se les cobre por esa via.

b. Contratos con el Gobierno

El Hogar de Cristo mantiene diversos contratos con el gobierno que en parte
cubren los costos de sus programas sociales. Los dos contratos méas importantes son
con el Servicio Nacional de Menores (SENAME) en el Ministerio de Justicia y con
el Fondo Nacional de Salud (FONASA) en el Ministerio de Salud.

Una de las areas programaticas estratégicas del Hogar se centra en los nifios
abandonados y sin techo. A estos nifios el Hogar les brinda techo, comida, ropay
educacion. La Fundacion mantiene en la actualidad un contrato con el SENAME
por una cantidad fija de nifios (1.385 nifios). Si el Hogar brinda asistencia a mayor
cantidad de nifios que la fijada, de todas formas recibe la misma cantidad. Si
brinda asistencia a menor nimero de nifios, entonces recibe una suma de acuerdo
a esa menor cantidad. De acuerdo con Mdnica Espésito, Directora de Programas
del Departamento Social, el monto entregado por el SENAME no alcanza para
cubrir el costo total de los gastos de casa y educacion de cada nifio. Consideran
estas tasas como subsidios parciales solamente.

Otro programa estratégico se centra en los adultos mayores. EI Hogar les brinda
casa, comida, ropa y asistencia médica. En el caso de los adultos mayores que han
tenido empleo y han hecho retencidn para su jubilacién, el Hogar recibe apoyo del
FONASA que cubre 15% de los costos relacionados con este servicio. EI Hogar
debe hacerse cargo del 85% restante. EI Hogar les cubre el costo completo de estos
servicios para los muy pobres quienes no han tenido empleo formal ni han hecho
retenciones.



.
NESST | Hogar de Cristo

Agosto 2000 | Movilizando Recursos Locales
Chile

13

c. Pago de Pensiones

El Hogar de Cristo solicita a los clientes adultos mayores que utilizan sus servicios
(de hogares)que contribuyan con el 70 por ciento de su pensién a la Fundacion.
Los clientes se quedan con el 30 por ciento restante para su uso personal. Esto
ayuda a cubrir los gastos involucrados en el cuidado de los adultos mayoresancianos.
Segun Manica Esposito, el costo de un paciente enfermo terminal es de 200.000
pesos (US$400) al mes. 15 por ciento (30.000 pesos) proviene de FONASA mas el
70 por ciento equivalente de la pension (20.000 pesos) que aportan los pacientes
alcanzan los 50.000 pesos, es decir 25 por ciento de los costos.

Fuente: Hogar de Cristo

d. Tasas voluntarias de usuarios

A los usuarios de los diversos servicios del Hogar de Cristo - refugios, hospederias,
cuidado de ancianos adultos mayores - se les solicita que hagan un pago voluntario
de 100-200 pesos (US$0.25 - 0.50) por estos servicios. Esto es asi porque la
Fundacién, dada su experiencia- estima que la gente no se siente comoda al
aceptar una donacioén tan directa y prefieren pagar algo - aun cuando sea
simbdlico - por los servicios que reciben. En 1998, la institucién recolect6 4
millones de pesos (US$8.000) de los usuarios.

e. Avisos

El Hogar de Cristo vende espacios para publicar avisos en su revista de socios
Revista Noticias.

3.4 Uso de activos duros y blandos

El Hogar de Cristo percibe ingresos por concepto de arriendo y derechos a partir
de contratos con entidades privadas. Varios de los contratos son a largo plazo son
por propiedades que pertenecen parcialmente a la Fundacion.

Entre los activos duros, se encuentran: a) arriendo de tres propiedades al
supermercado UNIMARC; b) arriendo de propiedad a la Funeraria Hogar de
Cristo; ¢) arriendo de carros mortuorios a la Funeraria Hogar de Cristo. Dentro de
los activos blandos, estan: d) pago de derechos por el uso del patrocinio del Hogar
de Cristo por parte del cementerio Parque del Recuerdo; e) pago de derechos por
el uso del nombre del Hogar de Cristo por parte de la Funeraria; f) pago de
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En lineas generales,
Hogar no tiene en
mente promover
contratos de arriendo y
derechos dado que
puede originar la
comercializacion del
nombre del Hogar

de Cristo.

derechos por el uso del patrocinio del Hogar de Cristo por parte de otras
empresas.

a. Supermercados UNIMARC

El Hogar de Cristo es en parte duefio de tres supermercados UNIMARC en
Santiago. Del primero, la Fundacion es duefia del 35% mientras que la Didcesis de
Talca y las Carmelitas son duefios del 65% restante. El edificio se construyé en los
afios 70 y fue una cooperativa de alimentos en sus comienzos. Se transformd en
UNIMARC durante el gobierno militar. Del segundo, la institucién es duefia del
38%, mientras que el 62% restante pertenece a la Arquididcesis de Santiago. Del
tercero, la Fundacién es duefia del 100%. En los tres casos, el Hogar de Cristo
recibe un arriendo basado en las ventas del supermercado.

b. Funeraria

El Hogar de Cristo también percibe ingresos por concepto de arriendo de la
Funeraria Hogar de Cristo. Esta es una empresa con fines de lucro privada. La
institucion es duefia del 98% de esta empresa mientras que Viviendas Hogar de
Cristo es duefa del 2% restante. Se establecié como funeraria para brindar
dignidad al negocio de las funerarias y para que estuviera a la disposicion de
muchos clientes de escasos recursos del Hogar de Cristo. Debido a que la mision
de la funeraria no esta directamente relacionada con la misién de la institucion, se
decidio que seria incorporada como una entidad con fines de lucro, cuyas
ganancias se distribuirian segun indicara la Fundacion. Ademas, la Funeraria le
paga arriendo al Hogar de Cristo por los siguientes conceptos: edificios, uso de
carros mortuorios, y derechos por el uso del nombre del Hogar de Cristo.

La Funeraria Hogar de Cristo también mantiene un contrato con PREVER S.A.,
empresa que vende por anticipado el uso de servicios funerarios con la funeraria.
Un porcentaje de estas ventas va directamente a la Fundacion.

c. Otros Contratos

Ademas de los contratos de arriendo vigentes, el Hogar de Cristo ha tenido
diversos contratos por concepto de derechos con otras entidades. EI mas grande de
estos contratos es con el cementerio Parque del Recuerdo que paga derechos por
el patrocinio de la institucion. De acuerdo con Julio Viveros, Apoderado General a
cargo de todos los contratos de arriendo y derechos del Hogar, el pago por
concepto de derechos ha disminuido con el pasar de los afios de acuerdo con las
condiciones pactadas.

En lineas generales, la Fundacion no tiene en mente promover este tipo de
contratos dado que puede originar la comercializacién del nombre del Hogar de
Cristo. Tampoco corresponde a la naturaleza del Hogar su asociacion a negocios.
El Hogar estima que algunos de estos contratos dan la impresion de que fueran de
gran valor financiero lo que puede resultar contraproducente.
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4.0 Administracion de Autofinanciamiento

El Hogar de Cristo utiliza una serie de estructuras de administracion para
coordinar sus estrategias de autofinanciamiento. Dichas estructuras responden a
necesidades de administracion planteadas por cada estrategia y, en algunos casos, a

requerimientos legales de la ley chilena.

Cuadro 6 Estrategias de Administracion de Autofinanciamiento

del Hogar de Cristo

1. Cuotas de socios
Socios puerta a puerta.
Socios tarjeta de crédito.
Campafia Uno Mas Uno.
Socios locales.

Socios nifios.

Estrategia de administracion
Administrado por Providencia S.A.,
compafiia privada bajo la supervision de la
Division de Recursos dentro del
Departamento de Administracion.

2. Expendio de productos
Articulos Padre Hurtado.
Tarjetas de Navidad.

Administrado por la Division de Recursos.
Uso de terceros para la impresion y
contratacion de personal para el Programa
de Tarjetas de Navidad.

3. Tasas por servicios

Programa de Saludos.

Contratos con el Gobierno.

Pago de pensiones.

Tasas voluntarias usuarios.

Avisos en la revista Noticias (Socios)

La Direccion de Recursos también administra
el Programa de Saludos y la venta de avisos.

El Departamento Social de la Fundacion, a
cargo de brindar estos servicios, administra
todas las otras actitudes de tasas por
servicios.

4. Uso de activos duros
Arriendo de edificio a UNIMARC.
Arriendo de carros mortuorios
a Funeraria Hogar de Cristo.
Arriendo de edificio a Funeraria
Hogar de Cristo.

Administrado por la Direccion Apoderado
General del Departamento de
Administracion.

5. Uso de activos blandos
Uso del patrocinio del Hogar de Cristo por el
Cementerio Parque del Recuerdo.
Uso del nombre Hogar de Cristo por
la Funeraria.
Uso del patrocinio del Hogar de Cristo por
otras compafilas de servicio publico.
También es administrado por la Direccion
de Apoderado General.

Fuente: Compilado por NESST
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La Fundacién, por tanto,
decidio formar una
compafia aparte,
Providencia S.A., para
emplear y supervisar a
todo el personal
contratado. De esta
manera, la Fundacion
podia conservar la
integridad de su mision
y al mismo tiempo
mantener el control
total de las actividades
de sus compafias.

4.1 Programas de Socios

Los Programas de Socios se organizan dentro de Providencia S.A., bajo la direccion
de la Direccion de Recursos que es parte del Departamento de Administracion (ver
Cuadro 1). La Direccion de recursos emplea personal permanente (alrededor de
treinta) para supervisar los Programas de Socios y, Providencia S.A. emplea todo el
personal contratado (alrededor de 320) encargado de recolectar las cuotas de los
SOCios .

Luego de cambiar el sistema de captacion de socios de voluntario a pagado, el
Hogar decidi6é que sus Programas de Socios fueran administrados por una firma
externa. Dicha firma era la responsable de captar y procesar los nuevos socios y el
Hogar de Cristo pagaba por este trabajo.

Més tarde se decidié que dada la importancia de los Programas de Socios para la
mision y actividades de la Fundacion, se los debia administrar internamente y se los
pondria bajo la supervisién de la Direccién de Recursos. Esta medida también
tendria un impacto en los gastos. Sin embargo, la administracion de un gran
volumen de personal pagado a comisién no era ideal teniendo en cuenta la misiéon
de la Fundacién y sus objetivos. La Fundacion, por tanto, decidié formar una
compania aparte, Providencia S.A., para emplear y supervisar a todo el personal
contratado. De esta manera, la Fundacién podia conservar la integridad de su
misidn y al mismo tiempo mantener el control total de las actividades de sus
compairiias. Todos los pagos de cuotas se hacen directamente al Hogar de Cristo y
todos los costos en que se incurre son acordados en el presupuesto desarrollado y
monitoreado por la Direccion de Recursos.

4.2 Expendio de Productos

La venta de productos y el programa de saludos y avisos se administran
internamente a través de la Direccién de Recursos del Hogar de Cristo. La
Direccion de Recursos se cred al mismo tiempo que Providencia S.A. con la
intencion de separarlos de la institucion pero mantener la supervision interna para
controlar la administraciéon y los costos. Con anterioridad, el programa de tarjetas
de Navidad y de Saludos se desarrollaban y vendian en una empresa con fines de
lucro que cobraba una tarifa al Hogar de Cristo por estos servicios.

De acuerdo con el Director de Finanzas subrogante, Ramén Gonzalez, todos los
programas administrados por la Direccién de Recursos estan disefiados para
generar ingresos y cada uno esta estructurado en forma separada con su propio
presupuesto y objetivos de ingresos. Las actividades comparten parte del personal,
sobre todo en lo que se refiere a disefio y supervision de la impresion de las tarjetas
de Navidad y saludo. Las tarjetas de Navidad significan cuatro meses de actividades,
y requiere la contratacion de personal adicional; por otro lado, los articulos
relacionados al Padre Hurtado y las tarjetas de saludo se fabrican, compran y
venden durante todo el afo.

La Direccion de Recursos también administra los locales de la Fundacion, punto
clave para el expendio de productos y servicios de saludo de la institucion. Segin
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Irene Sanfuentes, el personal de planta a cargo de estas actividades consta de: 45
empleados que trabajan en los locales, 12 recaudadores de pagos de saludos, 3
operadoras telefonicas a cargo de solicitudes de saludos, 8 empleados
administrativos (director, jefe de ventas, secretaria, junior, disefiador,
coordinadores de produccién). Durante el Programa de Tarjetas de Navidad, que
dura cuatro meses, se contrata a mas personal para vender las tarjetas y supervisar
la produccién y las ventas. La Divisién también trabaja con voluntarios que ayudan
en los locales.

4.3 Tasas por Servicios

El Departamento Social (ver Cuadro 1) del Hogar de Cristo administra los
contratos con el gobierno, los pagos de pensiones y las tasas voluntarias de los
usuarios. En este caso también se siente que el personal mas relacionado con la
actividad debiera ser el que administra la nhegociacién y ejecucion de estas
actividades. Entre las personas responsables de los contratos se encuentran el
director y el asistente del director de este Departamento. El Departamento Social
también solicita y administra las pocas donaciones nacionales e internacionales que
recibe la Fundacién cada afio.

4.4/4.5 Uso de Activos Duros y Blandos

El Apoderado General, Julio Viveros, quien lleva mas de 20 afios en la Fundacion,
administra estas actividades de autofinanciamiento. Esta area que tiene el caracter
de Direccion, supervisa todos los asuntos legales, lo que incluye la negociacion y el
procesamiento de los contratos con UNIMARC, la Funeraria y otras entidades
privadas. El Sr. Viveros también es responsable de administrar todas las donaciones
cuantiosas, incluyendo testamentos y todas las donaciones en especies. Esta area es
bastante reducida y contempla al Sr. Viveros y su secretaria.

La Funeraria es una empresa aparte que cuenta con su propio directorio y paga
impuestos. EI Apoderado General supervisa el arriendo y los contratos de pago de
derechos con la Funeraria.

5.0 Politicas y Marco Regulatorio

En Chile, las OSC pueden desarrollar actividades comerciales pero, deben pagar
impuestos sobre cualquier ganancia generada a raiz de estas actividades, incluso si
estas ganancias son usadas para actividades relacionados con la mision. Las OSC
también pueden realizar actividades comerciales en la medida en que no sean su
actividad principal, sino mas bien que sean operaciones incidentales o
complementarias de la organizacién o que ayuden a promocionar su misién, asi
como pueden organizar actividades comerciales bajo su estructura legal existente o
pueden elegir crear una entidad lucrativa separada.

Aunque a la mayoria de las OSC se les exige el pago del impuesto de primera
categoria generado por las actividades comerciales, algunas OSC son susceptibles
de recibir una exencion de éste. El articulo 40(4) de la Ley de la Renta contempla
una exencion del impuesto de primera categoria para aquellas instituciones de

En este caso también se
siente que el personal
mas relacionado con la
actividad debiera ser el
que administra la
negociacion y ejecucion
de estas actividades.
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El Hogar de Cristo ha
sido especialmente
reconocido por el
Presidente de la
Republica como una
institucion de
beneficencia y esta, por
lo tanto, exento del
pago de impuestos
sobre las ganancias
generadas a raiz de
actividades
comerciales; esto es en
la medida en que estas
actividades estén
relacionadas con la
mision de la
organizacion y los
niveles de ganancias no
sean
desproporcionadamente
altos.

beneficencia reconocidas como tales por el Presidente de la Republica. Estas
organizaciones pueden recibir la exencion tributaria s6lo cuando sus actividades
comerciales estan relacionadas con la misién. La ley sefiala que este beneficio se aplica
solo a instituciones sin fines de lucro, cuyo principal propésito en conformidad con
sus estatutos, sea la prestacion de ayuda material o de otro tipo a personas de bajos
ingresos.

Las entidades con fines de lucro y aquellas organizaciones sin fines de lucro que
desarrollen actividades comerciales similares, hacen pagos mensuales provisorios
de un 2% sobre todas las ventas durante el curso del afio calendario. En abril del
afno siguiente, cada entidad comercial debe informar las ganancias del afio ante-
rior. En ese momento, se le puede exigir el pago total del impuesto de primera
categoria o bien, puede deducir todo o una parte de los pagos mensuales en vez de
pagar este impuesto, lo que va a depender del nivel de ganancias generadas a lo
largo del afio. Muchas OSC desarrollan actividades comerciales a niveles bajos,
haciendo pagos mensuales provisorios a lo largo del afio y luego, deduciendo parte
o todo de estos pagos en el mes de abril.

El Hogar de Cristo ha sido especialmente reconocido por el Presidente de la
Republica como una institucion de beneficencia y esta, por lo tanto, exento del
pago de impuestos sobre las ganancias generadas a raiz de actividades comerciales;
esto es en la medida en que estas actividades estén relacionadas con la misién de la
organizacion y los niveles de ganancias no sean desproporcionadamente altos. La
mayoria de las actividades del Hogar de Cristo son clasificadas como donaciones o
consideradas relacionadas con la mision, por lo que la fundacion no paga
impuestos sobre las ganancias generadas por ellas. Los ingresos recibidos por
concepto de cuotas de socios, productos Padre Hurtado, anuncios hechos a
nombre de la familia y amigos en servicios religiosos y la publicidad en la revista
Noticias, que se distribuye a los socios de la organizacién, son todos tratados como
donaciones y estan en consecuencia, exentos del pago de impuesto a las ganancias.

Todos los derechos por contratos pagados a la fundacién por el gobierno o los
honorarios voluntarios pagados por clientes, estan exentos de impuestos dado que
son considerados directamente relacionados con la mision de la fundacion y son
tratados como un subsidio.

El Hogar de Cristo también ha creado un negocio particular, la Funeraria Hogar
de Cristo, que se establecid para generar ingresos, por lo que paga impuesto a las
ganancias. Todas las utilidades, después del pago de impuestos, son donadas al
Hogar de Cristo para fines relacionados con la misién. Con frecuencia, estos
ingresos informados son bajos ya que el Hogar de Cristo es duefio de limusinas
funerarias y las arrienda a otras funerarias, un arreglo que eleva los costos del
negocio y con ello reduce sus ingresos imponibles. De esta manera, el Hogar de
Cristo recolecta rentas libres de impuestos de su negocio sobre dinero que de otra
manera seria gravado como ganancia.

El Hogar de Cristo vende servicios y productos, pero trata a la mayoria de estas
ventas como donaciones y no entrega una boleta ni cobra IVA. Por ejemplo, la
mayoria de los productos de las tiendas del Hogar se ofrecen a los clientes con
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donaciones sugeridas. Aunque este intercambio se parece mucho a una venta,
legalmente es tratada como una donacién y, por lo tanto no es gravada. La Unica
excepcién a esto es la venta de tarjetas de Navidad que el Hogar de Cristo vende a los
clientes con el IVA incluido en el precio. Al igual que los negocios lucrativos, el
Hogar de Cristo también puede recuperar el IVA que paga al comprar los materiales
necesarios para producir las tarjetas.

El Hogar de Cristo desarrolla una serie de actividades que generan ingresos para la
organizacion. Algunas, como la funeraria y la venta de tarjetas de Navidad, estan
organizadas especificamente como empresas lucrativas y por lo tanto, son gravadas,
mientras que otras, como la venta de productos en las tiendas, cuotas de socios y
publicidad en la revista Noticias, son tratadas como donaciones y con ello, libres de
impuesto. Estas actividades son vitales para la sustentabilidad financiera del Hogar
de Cristo y la promocion de su mision social, y no reflejan de ninguna manera la
comercializacion de la organizacion

6.0 Efectos del Autofinanciamiento

Los efectos del autofinanciamiento sobre el Hogar de Cristo se contrastan con
ocho indicadores desarrollados por NESST para evaluar el impacto de las
estrategias de autofinanciamiento en instituciones sin fines de lucro.

6.1 Mision sostenida o fortalecida:

La gestién ayudd a sostener o fortalecer la misién de la organizacion sin entorpecerla
ni dafiarla de ninguna forma.

Sin lugar a dudas, la misién de la Fundacion se ha visto fortalecida gracias a los
programas de autofinanciamiento del Hogar de Cristo. El ingreso generado por
medio del autofinanciamiento le ha permitido llevar a cabo més programas, llegar
a mas personas necesitadas, y cambiar los sistemas y las politicas responsables de la
pobreza en Chile. Ademas, la mayoria de las estrategias utilizadas por la Fundacién
le han dado al nombre Hogar de Cristo mas visibilidad y legitimidad. Esto ha
traido como consecuencia el fortalecimiento de la misién de la Fundacion. Al
momento de hacerse socio del Hogar de Cristo, comprar una tarjeta de Navidad
del Hogar de Cristo, un saludo del Hogar de Cristo, un aviso en la Revista del
Hogar de Cristo, o contratar los servicios funerarios del Hogar de Cristo, se esté
avalando y promoviendo la labor de la Fundacién.

El autofinanciamiento no ha puesto la misién de la Fundacion en entredicho.
Todas las estrategias utilizadas estan relacionadas en forma directa o son muy
compatibles con la misién de la Fundacion:

Actividades relacionadas en forma directa. Entre las actividades relacionadas en forma
directa, se encuentran: el cobro de tasas por suministro de programas (tasas que
se reciben por concepto de contratos con el SENAME, FONASA y otras
entidades), pago de pensiones y tasas voluntarias de los usuarios. En cada uno de
estos casos, la Fundacién recupera parte del costo de la prestacién de | programa.
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Resulta evidente que el
Hogar de Cristo le da un
mayor énfasis a aquellas
estrategias de
autofinanciamiento que
son mas compatibles con
su mision y desearia
desarrollarlas aun mas.

Los programas de
autofinanciamiento mas
costosos que administra
la Fundacién son
también aquellos que
generan mayor cantidad
de ganancias.

Actividades relacionadas en forma indirecta: El universo de actividades relacionadas
en forma indirecta a la misién se compone de productos y servicios que el Hogar
de Cristo expende para satisfacer una demanda del mercado, lo que al mismo
tiempo brinda una oportunidad para que el cliente apoye la labor de la
Fundacién. Entre ellas estan las cuotas de socio, la distribucion de articulos
conmemorativos del Padre Hurtado, tarjetas de Navidad, saludos y avisos. En
cada caso, el cliente sabe claramente que esta adquiriendo un producto o
servicio del Hogar de Cristo y de esa forma demostrando su apoyo a la
Fundacion.

Actividades compatibles: Por dltimo, el autofinanciamiento que no esta relacionado
pero si es compatible con la mision de la Fundacion es la venta o arriendo de
activos que pertenecen al Hogar de Cristo, entre los cuales estan el arriendo de
propiedades del Hogar de Cristo o el pago de derechos por el uso de su nombre.
Estas transacciones son directas y brindan al cliente la oportunidad de fomentar
su propia empresa con el reconocimiento o respaldo del Hogar de Cristo. Estas
actividades podrian pasar a ser incompatibles con la misién de la Fundacion si es
que la relacién pusiera en peligro su reputacion.

Resulta evidente que el Hogar de Cristo le da un mayor énfasis a aquellas
estrategias de autofinanciamiento que son mas compatibles con su mision y
desearia desarrollarlas aun mas. Debido a la estrechez del gasto gubernamental en
Chile, la Fundacion prevé que para los proximos cinco afios el ingreso generado
por la “estrategia relacionada en forma mas directa con su mision” (tasas de
recuperacion de programa) se mantendran mas o menos estables. La mejor
oportunidad para incrementar el ingreso podria estar en la “estrategia relacionada
en forma indirecta” (programas de socios) que es donde la Fundacion ve mayores
perspectivas de crecimiento. De cuerdo con la opinion de varios empleados
entrevistados, este crecimiento es particularmente alentador para la Fundacion ya
que los socios brindan una fuente de financiamiento regular y flexible y, al mismo
tiempo, involucran a una mayor cantidad de chilenos en la labor de la Fundacion.
El Hogar de Cristo tiene la esperanza de intensificar su captacion de socios en los
proximos anos.

6.2 Financieramente rentable:

La gestion genero rentabilidad financiera (se proyecta que lo haga). De acuerdo a
las palabras del director de Finanzas subrogante, cada una de las estrategias del
Hogar de Cristo para generar ingresos debe cubrir sus costos y generar ganancias.
Esto es asi con todas las estrategias de autofinanciamiento de la Fundacién con la
excepcién de los contratos gubernamentales, pago de pensiones y tasas voluntarias
de usuarios. Estas sélo procuran recuperar el costo y estan disefiadas para ayudar a
subsidiar un componente especifico de la labor de la Fundacién y no para generar
ganancias.

Los programas de autofinanciamiento mas costosos que administra la Fundacion
son también aquellos que generan mayor cantidad de ganancias. Por ejemplo, el
Programa de Saocios involucra una dotacién costosa y de alto nivel. Pero el ingreso
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que proviene de este Programa compensa con creces estos costos. Los Programas
como el de las Tarjetas de Navidad y Saludos pueden resultar bastante costosos de
administrar y dejan un bajo margen de ganancias. El ingreso proveniente de estos
programas va mas por el lado del volumen de ventas. El Hogar vende grandes
volimenes de tarjetas a través de sus Filiales y el Programa de Saludos es de uso
generalizado para miles de chilenos cada afio.

Las estrategias de autofinanciamiento menos costosas de la Fundacion son el uso
de los activos duros y blandos pertenecientes al Hogar. Estas estrategias requieren
de experiencia legal por parte del Hogar sobre la base de bonos y son
administradas por una dotacién de dos personas. La Fundacion es muy cautelosa
en lo relacionado a la expansion de estos programas, ya que los riesgos de ser

duefios de propiedades y/o de facilitar el nombre del Hogar pueden ser muy altos.

6.3 Base de Financiamiento Diversificada:
La gestion ayudo a diversificar las fuentes de ingresos de la institucion.

La base de financiamiento del Hogar de Cristo es muy diversificada. Ademas de
generar ingresos a partir de una amplia variedad de estrategias de
autofinanciamiento, la Fundacién también cuenta con muchos programas de
recaudacion de fondos, tales como el Programa Monedas de Vueltos y la Cena Pan
y Vino que se celebra una vez al afio. Nunca ha dependido de donaciones externas
como fuente de ingresos y pocas veces ha buscado este tipo de financiamiento. Al
parecer, existen varios motivos para esto, como sigue:

Espiritu empresarial: EI fundador del Hogar de Cristo, el Padre Hurtado, era muy
emprendedor y estructurd la Fundacion para funcionar de esta manera desde un
comienzo. Muchas de las estrategias de financiamiento de la institucién, incluso
el autofinanciamiento, tienen un enfoque empresarial.

Experiencia en negocios: El Directorio del Hogar de Cristo se compone de hombres
de negocios, en su mayoria, quienes aportan a la institucion su experiencia
empresarial ademas de ideas y contactos.

Fuertes lazos con la comunidad chilena: La filosofia fundadora de Hogar es que los
chilenos deben resolver el problema de la pobreza. Incluso durante la dictadura
militar en Chile, cuando muchos organismos sin fines de lucro y fundaciones
s6lo contaban con apoyo internacional para su financiamiento, el Hogar de
Cristo sigui6 buscando recursos de los chilenos de todas las clases sociales.

Mision clara e impacto: La mision del Hogar llama a la donacién directa de
particulares y empresas, quiza mas que otras instituciones chilenas sin fines de
lucro, porque sus programas de asistencia directa tienen un componente
emocional que atrae y ofrece una forma tangible para que las personas sientan
que estan marcando una diferencia.

Existen varias razones por las cuales el Hogar ha diversificado su base de
financiamiento usando mecanismos de autofinanciamiento y de recaudacién de
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De hecho, la estrategia
de diversificacion de
recursos que usa el
Hogar de Cristo esta
guiada por un deseo de
evitar la dependencia en
una fuente Unica de
financiamiento y de
estar muy ligado a la
comunidad local, mas
que porqgue crea en el
uso de las estrategias de
financiamiento basadas
en el mercado.

fondos. A pesar de que la Fundacion estima
que los chilenos debieran apoyar su labor, el
apoyo filantrépico en Chile es muy bajo. Existe
una tradicién muy limitada en cuanto a las
donaciones. El Hogar se da cuenta de que no
puede apoyarse en esta estrategia lnicamente y,
por lo tanto, ha seguido creando y
expandiendo su s programas de
autofinanciamiento.

Es interesante que la Fundacion no parezca
diferenciar o distinguir entre “recaudacion de
fondos” y “autofinanciamiento”. Por el
contrario, El Hogar agrupa muchas de estas
estrategias juntas. Por ejemplo, el Area de la
Sociedad de Providencia S.A administra el
Programa de Monedas de Vueltos, la Cena Pan
y Vino y el Programa Uno Mas Uno. Si bien
algunas son donaciones directas y otras son
cuotas de socios, la institucion los ve como una
parte integral de su alcance a las empresas
privadas y por tanto que requieren el mismo
tipo de enfoque y fundamento.

De hecho, la estrategia de diversificacion de
recursos que usa el Hogar de Cristo esta guiada
por un deseo de evitar la dependencia en una fuente Unica de financiamiento y de
estar muy ligado a la comunidad local, més que porque crea en el uso de las
estrategias de financiamiento basadas en el mercado. La distincién es clara en la
forma en que la Fundacién administra sus estrategias de autofinanciamiento: se las
trata como actividades comerciales pero las ganancias que genera mediante las
mismas son consideradas donaciones.

S .
Fuente: Hogar de Cristo

6.4 Incremento en la Eficacia Organizacional:

La gestidon ayudo a la institucion a funcionar en forma mas eficaz
(mejoramiento en la administracion financiera, mejoramiento en la eficiencia
del tiempo, mayor esfuerzo, etc.)

El Hogar de Cristo siempre ha perseguido mejorar su eficacia como institucion y
sus programas de autofinanciamiento son medulares en esta iniciativa. Muchas de
las estrategias actuales de autofinanciamiento de la Fundacién se iniciaron hace
muchos afios. Los cambios mas fundamentales que se le han hecho a estas
estrategias han sido en organizacion o administracién para que funcionen en
forma mas eficaz y eficiente:

establecer subsidiarias: Una de las estrategias de la Fundacion es bajar los costos e
incrementar la eficiencia al crear entidades legales separadas y dirigidas por la
Fundacién, a veces con gerencias separadas. Es el caso de Providencia S.A. y de la
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Funeraria Hogar de Cristo; ambos son empresas con fines de lucro establecidas
para desarrollar una actividad comercial especifica para generar directa o
indirectamente ganancias para la Fundacién.}

administracion interna: Un segundo enfoque de la Fundacién ha sido
compatibilizar ciertas estrategias con su mision y programas. Los Programas de
Socios y de Tarjetas de Navidad eran en un comienzo administrados por firmas
externas. En la actualidad, ambos son administrados internamente a través de la
Direccidn de Recursos. Las Tarjetas de Navidad se identifican plenamente con la
misidn y programas de la Fundacion. A pesar de que Providencia S.A. es una
empresa aparte, el Hogar es su duefio y de ese modo la Fundacion mantiene una
relacion mas cercana con sus miembros.

medidas de consolidacion, rebaja de costos, e incentivos: Otro enfoque de la Fundacion
ha sido el consolidar las actividades de autofinanciamiento bajo una sola division,
a cargo de aumentar los ingresos y la viabilidad de la institucion al menor costo
posible. La Direccion de Recursos es, por tanto, la encargada de las tarjetas de
Navidad, de los articulos del Padre Hurtado, el Programa de Saludos, los locales y
la supervisidon de Providencia S.A. Esta consolidacion reduce costos y aumenta el
impacto al compartir el personal con especializacién en disefio, imprentay
comercio transversalmente. El hecho que muchos de sus empleados de la
Direccidn de Recursos estan contratados sobre la base de incentivos (su sueldo
depende de su desempefio y rendimiento) le permite a la Fundaciéon mejorar su
eficiencia e impacto. El uso de pago mediante tarjeta de crédito y de locales que
se le facilitan en forma gratuita contribuyen a las medidas de ahorro de costo e
incrementan el ingreso utilizable de la Fundacién.

capitalizacion de la especializacion de su personal: Un cuarto enfoque de la Fundacién
ha sido mantener las actividades de autofinanciamiento en manos de la gente
gue tiene la especializacion. Es el caso de la Direccion de Recursos tan bueno
como lo de otros departamentos y divisiones. EI Departamento Social administra
los contratos gubernamentales, el pago de pensiones y las tasas voluntarias de los
usuarios. El personal que administra programas con clientes es el que esta en
mejores condiciones para negociar contratos con el gobierno e intentar
conseguir la mayor cantidad de apoyo financiero para estos programas. Estas
relaciones deben ser administradas con mucho cuidado, ya que el Hogar debe
equilibrar el apoyo que recibe del gobierno y su propia mision de promover los
cambios en las politicas publicas. EI Apoderado General del Hogar es la
responsable de todo lo relacionado con arriendos y pago de derechos. El acceso
gue tenga la Direccién a asesoria y pericia legal en el drea de negociacién de
contratos es clave.

Muchas de las estrategias para rebajar costos y maximizar el impacto que Hogar de
Cristo ha puesto en marcha para sus actividades de autofinanciamiento se han
transferido a sus programas sociales para mejorar su desempefio. Segun el Sr.
Viveros, la Fundacién se ha apartado de aquellas actividades que debian o podian
ser administradas por una unidad externa. En el area de vivienda, la Fundacion
creo la Fundacion Vivienda “primo hermano del Hogar de Cristo”; es una
institucion completamente independiente que procura viviendas a grupos de

El hecho que muchos de
sus empleados de la
Direccion de Recursos
estan contratados sobre
la base de incentivos, le
permite a la Fundacion
mejorar su eficiencia e
impacto.

Muchas de las
estrategias para rebajar
costos y maximizar el
impacto que se han
puesto en marcha para
sus actividades de
autofinanciamiento se
han transferido a sus
programas sociales para
mejorar su desempefio.
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Hogar ha sido criticada
por algunas personas
que sienten que es
“demasiado grande” o
que se comporta “como
una empresa”. La
Fundaciéon pone especial
cuidado en demostrar
siempre que su objetivo
principal es ayudar a un
nuamero cada vez mayor
de pobres y aquellos
privados de derechos
civiles

ingresos bajos y medios en Chile. En un comienzo, el Hogar administraba esta
actividad, asi como también la Fundacién Padre Lavin y la Fundacién Rodrigo
Zaldivar. Estas dos instituciones se crearon con el apoyo del Hogar de Cristo y
trabajan en forma directa con jévenes y minusvalidos. Todo este esfuerzo tiene
como finalidad evitar que la Fundacion sea tan grande que deje de ser eficaz.

6.5 Mejoramiento de las Relacionas con sus Componentes:

La gestidon no tuvo un impacto negativo, mejoro las relaciones de la
institucidon con sus componentes (personal, voluntarios, directorio, donantes,
publico, comunidad)

El uso de estrategias de autofinanciamiento por parte del Hogar de Cristo no ha
tenido un impacto negativo en sus relaciones con sus componentes. A los clientes
de la Fundacion no se los ve ni se los ha “utilizado” como fuente de ingreso. Las
tasas de los usuarios son voluntarias y s6lo aquellos clientes que pueden pagar lo
hacen.

El Directorio, el personal y los voluntarios de la institucion apoyan el enfoque
empresarial de la institucién en forma total. Como se menciond anteriormente,
muchos de los miembros del Directorio son gente de negocios que cree
importante que la Fundacién busque financiamiento en una amplia gama de
fuentes de ingreso. El personal y los voluntarios, que estdn mas cerca de la misién
social de la institucion, no parecen considerar que autofinanciamiento
comprometa los valores sino que mas bien constituye una fuente importante de
ingresos.

En forma externa, Hogar goza de una imagen muy positiva en Chile. Sus
programas de autofinanciamiento le han dado gran visibilidad y han provisto a los
chilenos de muchas oportunidades para demostrar su solidaridad y apoyo. La
Fundacion ha sido criticada por algunas personas que sienten que es “demasiado
grande” o que se comporta “como una empresa”. En respuesta a estas criticas, la
Fundacién pone especial cuidado en demostrar siempre que su objetivo principal
es ayudar a un numero cada vez mayor de pobres y aquellos privados de derechos
civiles, que es una tarea enorme que requiere cada vez mas recursos y enfoques
creativos para generar ingresos.

Hogar también ha delimitado lo que est4 dispuesta a hacer para generar ingresos.
Los contratos por pago de derechos son pocos y probablemente se reduciran alin
mas con el paso del tiempo. La Fundacion no desea que se la identifique
demasiado como empresa porque siente que se envia un mensaje equivocado que
podria dafiar su labor. Uno de los contratos vigentes con una empresa grande en
este momento ha resultado negativo ya que la gente presume, equivocadamente,
que el Hogar es duefio de la empresa, cuando la realidad es que el Hogar recibe
un pago relativamente pequefio por concepto de derechos a cambio del uso de su
nombre y logo. Segln Julio Viveros, Jefe de la Direccion Apoderado General, el
Hogar discontinuara el uso de esta estrategia en el futuro.
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Es interesante que Hogar haya enfrentado bastante competencia en actividades de
autofinanciamiento a manos de otras entidades sin fines de lucro. El uso de socios
y la venta de tarjetas de Navidad se han transformado en estrategias muy
generalizadas. Sin embargo, la institucién aprecia la competencia porque estima
que hay mucho que hacer y mucho espacio para aumentar el apoyo de las clases
media y alta chilena hacia su misién.

La venta de tarjetas de Navidad es la que mas ha sufrido con la competencia
externa. Sin embargo, el hecho que el Hogar vende las tarjetas a sus 50 filiales
mantiene competitivamente bajo el costo por unidad de las tarjetas por lo que
sigue valiendo la pena el producirlas. Ademas, segun Irene Sanfuentes, Directora
de la Direccion de Recursos, las tarjetas generan visibilidad y los clientes se
sentirian muy decepcionados si el Hogar discontinuara su distribucion.

6.6 Beneficios Compensan los Costos:

Los beneficios (financieros y no-financieros) de la gestion compensan el costo
(tiempo, esfuerzo, dinero) en relacidon con otros métodos de financiamiento)

Para el Hogar de Cristo, los beneficios del autofinanciamiento compensan con
creces los costos. La Fundacién tiene claro que la Gnica forma de elevar el nivel de
ingresos que se necesita para desarrollar los programas es ser lo mas empresarial
posible. El costo de desarrollar sus programas de autofinanciamiento se compensa
con creces el ingreso que generan. Ademas, el autofinanciamiento los ha llevado a
mejorar la eficiencia dentro de la institucién y ha tenido un impacto positivo en su
mision e imagen .

Es dificil precisar por experiencia si efectivamente los beneficios del
autofinanciamiento superan aquellos de financiamiento por donaciones ya que la
Fundacién nunca ha contado con este método como fuente de ingresos. Se puede
presumir, sin embargo, por la experiencia de otras OSCs y conocimiento general
de la filantropia nacional, que las donaciones no brindarian el mismo nivel de
financiamiento que la Fundacion actualmente necesita para desarrollar sus
programas. Por otra parte, en los tltimos 10 afos, el apoyo por parte de donantes
internacionales ha bajado ostensiblemente en Chile, lo que hace que esta
alternativa sea incluso menos atractiva en el futuro.

Los beneficios del autofinanciamiento son dificiles de separar de aquellos
provenientes de su recaudacién de fondos ya que la Fundacion tiende a integrar
ambas estrategias. Normalmente, la Fundacién utiliza el mismo personal y
estructuras internas para llevar a cabo estas estrategias, consiguiendo un mayor
ingreso al maximizar el uso de sus especialistas. Ambos tipos de estrategia también
ofrecen un financiamiento flexible y le permiten a la Fundacion alcanzar grupos
de diversos niveles econdmicos y llegar a la misma persona por distintos canales.
Por ejemplo, un socio también puede comprar tarjetas de Navidad y un saludo
para un ser querido. Un donador del Programa Monedas de Vuelto puede también
ser socio y utilizar los servicios funerarios del Hogar.
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Ninguno de los
programas de
autofinanciamiento del
Hogar, asi como
tampoco sus programas
de recaudacion de
fondos, asignan sus
ingresos a programas o
personas especificas.
Esta cantidad
considerable de
financiamiento flexible
le permite a la
Fundacion contar con
amplia libertad al
momento de decidir en
qué gasta sus ingresos.

6.7 Aumento del Financiamiento Flexible:

La gestion ayudd a generar una mayor cantidad de ingresos iflexiblesi(sin
condiciones, sin restricciones, sin destino) para la institucion.

En 1998, 82% del financiamiento del Hogar se genero de autofinanciamiento, de
los cuales 69% provenia de actividades de autofinanciamiento que generaban
financiamiento totalmente sin condiciones y flexible. La Unica parte del ingreso del
Hogar que esta asignado a programas especificos es el 10% que proviene de los
contratos gubernamentales y el 3% que proviene del pago de pensiones y tasas
voluntarias de los usuarios. Ninguno de los programas de autofinanciamiento del
Hogar, asi como tampoco sus programas de recaudacion de fondos, asignan sus
ingresos a programas o personas especificas. Esta cantidad considerable de
financiamiento flexible le permite a la Fundacion contar con amplia libertad al
momento de decidir en qué gasta sus ingresos.

6.8 Permite Planificacion a largo Plazo:

La gestion le permitié a la institucion planificar en forma mas autébnomay a
mas largo plazo.

El hecho que el Hogar de Cristo articule su trabajo a partir del ingreso proveniente
del autofinanciamiento, ingreso que es flexible y en crecimiento constante, le
otorga una vasta oportunidad para planificar.

La Fundacion ha desarrollado diversos planes a largo plazo y los utiliza para guiar
su trabajo tanto en areas existentes como en nuevas que necesitan mas trabajo. La
Fundacion estd muy en sintonia con los nuevos problemas y necesidades sociales e
intenta planificar formas para combatirlos.

Hogar administra programas de autofinanciamiento maltiples que demandan
inversion de tiempo y capital inmediato. Planificar es entonces un importante
componente de gestionar. Cada uno de los programas que generan ingresos de la
Fundacidn se planifica por adelantado para asi disminuir los costos y generar
niveles de ingreso mas altos. La Fundacion esta evaluando estas iniciativas en forma
constante , buscando maneras de minimizar aun mas el costo y aumentar el
rendimiento.
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Lecciones Aprendidas

Equilibrar lo Empresarial con lo Social: El Hogar de Cristo lleva a cabo todos sus programas
para generar ingresos, sean de autofinanciamiento o de recaudacion de fondos, con un
enfoque empresarial. La institucion utiliza sofisticadas técnicas de comercializacion. Contrata
personal calificado. Esta estructurado con sabiduria y eficiencia. Aun asi, el Hogar de Cristo
maneja este “enfoque de negocios™ con un corazén blando. Por ejemplo, aun cuando el
telemarketing representa una forma maés barata de obtener las cuotas de socios, la institucion
contindua con su método puerta a puerta. Sabe que sus socios valoran este toque personal.
También le cobra tarifas nominales a sus clientes. Y, aun cuando las tarjetas de Navidad
representan un esfuerzo costoso con un bajo margen de rentabilidad, la institucién sigue
produciéndolas y asi se mantiene leal a las expectativas de sus socios.

Una técnica de comercializacion eficaz: Muchas de las actividades del Hogar de Cristo se
manejan como actividades comerciales, en sintonia con las demandas y los precios de
mercado. La instituciéon sabe que no basta con s6lo pedir dinero. El programa de Socios
“vende participacion en el trabajo de la Fundacion,” segun la opinion de Ramoén Gonzélez,
Director de Finanzas subrogante. No es s6lo una donacién, los socios pagan por pertenecer. El
expendio de articulos del Padre Hurtado, tarjetas de Navidad y saludos son intercambios de
productos y servicios por una tasa pero, a la vez, representan un acto de apoyo hacia Hogar.

El tamafio podria ser dafiino: El Hogar siempre se preocupa de disipar la imagen de que es
una gran empresa. Se ha apartado de algunas de sus areas programaticas. Ademas, ofrece un
tercio de su presupuesto en forma de donaciones a instituciones externas. Sin embargo, para

algunos, Hogar es demasiado grande y no necesita ayuda. La forma en que el Hogar de Cristo
se organice para responder a la pobreza, al desempleo, y al abuso de drogas, cada vez mayor

en Chile y al mismo tiempo, mantener el enfoque personal de sus programas y generacion de
ingresos continuara siendo un enfoque central para contener estas criticas.

La tradicion y la experiencia son dificiles de reproducir: El cariz que le brinda la imagen
del Padre Hurtado es Unica para Hogar y juega un papel inigualable en su capacidad de
generar ingresos. La mayoria de las instituciones no cuenta con una figura religiosa como
fundadora ni tampoco trabaja en areas con fuerza emocional como en las que trabaja la
Fundacion. El Hogar de Cristo es un nombre de uso comun en Chile, algo Gnico en el pais.
Ademas cuenta con una historia precedente de 52 afios de logros que dificilmente se pueden
reproducir. Esta historia se agrega a la tradicion de la caridad y la filantropia en Chile,
fuertemente ligada a la Iglesia Catdlica e impulsada por motivaciones de caracter religioso.

La calidad y la satisfaccion del cliente siguen siendo lo mas importante: El Hogar de
Cristo no da ningun apoyo por sentado. Aun cuando la Fundacion se apoya en su historia y
reputacion, también esta consciente que debe entregar un producto de alta calidad y que sus
socios y consumidores son tan criticos como sus clientes. La Fundacién trabaja
constantemente para satisfacer la demanda del mercado, amen de sus socios y consumidores.
Se contrata una fuerza de trabajo de mas de 300 personas para visitar a los socios puerta a
puerta. Se invierte tiempo y recursos en asegurar la calidad de la produccién de las tarjetas
para hacerlas lo mas atractivas posible. Los planes y proyectos de negocios, el trabajo con
terceros, y la competencia son todas practicas que la Fundacion utiliza para mantener bajos
los costos y alta la calidad, todas estrategias que son competitivas y conscientes del mercado
pero guiadas por una mision desinteresada.
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