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En el comienzo de un nuevo periodo en la Presidencia del Colegio de Ingenieros de
Chile A.G. se genero el desafio de realizar cambios en la manera de administrar los
recursos mediante una estrategia comun. En este contexto, el presente trabajo de titulo
tiene como proposito disefiar un Cuadro de Mando Integral que entregue soporte a una
mision y objetivos estratégios que actualmente no estan definidos.

Para el desarrollo de este trabajo se revisan los antecedentes del Colegio de Ingenieros
y se realizan entrevistas con el objetivo de dar contexto al alcance del desarrollo del
presente trabajo. Se realiza una busqueda de informacion con respecto al disefio de
Cuadro de Mando Integral en organizaciones publicas. Luego, se realiza un analisis de
la situacion actual de la organizacion, utilizando analisis PEST, DAFO y Porter. A
continuacion, se definen los lineamientos estratégicos con el objeto de construir un
mapa estratégico con sus indicadores. Finalmente, se realizan recomendaciones para
su implementacion. Con respecto al marco conceptual utilizado se basa en el modelo
de Balance Scorecard adaptado para organizaciones publicas, donde la mision juega
un rol fundamental, en contraste con la perspectiva financiera dada la ausencia de
objetivos estratégicos ligados a la maximizacion de utilidades. También se buscaron
relaciones causa-efecto, que equivalen a la parte fundamental del cuadro. Por otro
parte, se buscoé informacion respecto a los Colegios Profesionales y su rol publico como
organizacion.

Como resultado, se obtuvo un mapa estratégico con tres lineas de trabajo donde se
construyeron trece objetivos estratégicos, y sus correspondientes indicadores. Para su
exitosa implementacion, se debe consensuar este resultado en un trabajo colaborativo
de la Gerencia con los Consejos y Comisiones, y luego generar los liderazgos para
empujar a este nuevo paradigma de gestidon. Ademas, se recomienda el desarrollo de
procedimientos y la paulatina puesta en marcha de los indicadores de gestion, para no
convertir el modelo de Cuadro de Mando Integral en un panel de datos.

Finalmente, se ha desarrollado un modelo desde un analisis situacional hasta las
recomendaciones que requiere la organizacion para la implementacion. En ese sentido,
es importante destacar que la gestion de distintos organismos sin fines de lucro, tales
como Fundaciones, ONG y otros Colegios Profesionales requiere de una componente
de modernizacion en sus procesos de gestion.
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1. INTRODUCCION

El Colegio de Ingenieros de Chile A.G es una asociacion gremial que tiene como
principios rectores el perfeccionamiento profesional, cientifico y tecnologico de sus
miembros, prestar servicio a la comunidad y velar por el desarrollo de la ingenieria en el
pais. Con 60 anos de historia, la nueva Directiva presidida por el Ingeniero Christian
Hermanssen, busca consolidar el trabajo hecho durante décadas utilizando modelos de
planificacion estratégica.

El presente trabajo plantea utilizar un modelo de gestién llamado Cuadro de Mando
Integral, presentado en 1992 por Roberto Kaplan y David Norton en un trabajo para la
revista Harvard Business Review, donde se conjugan distintos indicadores de la
organizacion derivados de la misién y estrategia a partir de cuatro perspectivas:
financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje.

El Cuadro de Mando integral o Balance Scorecard refleja “el equilibrio entre objetivos a
corto y largo plazo, entre medidas financieras y no financieras, entre indicadores
previsionales e historicos y entre perspectivas de actuacion internas y externas” (Kaplan
y Norton 1997, p.8). Este modelo permite a la organizacion contar con una estructura
para resolver el problema de la planificacion estratégica.

Actualmente, este modelo se ha implementado con éxito en organismos publicos,
utilizando algunas variaciones del modelo original ya que los incentivos de empresas
son distintos. A su vez, segun Radin (2002, p.1) destaca entre sus criticas que la
gestion basada en medidas de desempefio no se resuelve simplemente por agentes de
gobierno, y también destaca que existe una gama variada de organizaciones publicas
donde no podria existir un unico Cuadro de Mando Integral. Esto es resuelto por el
modelo realizado por Niven donde posiciona a la Misidén de la Organizacion como parte
vital del proceso, manteniendo a la estrategia en el centro.

En ese aspecto, uno de los desafios del presente trabajo es vincular el modelo de
Cuadro de Mando Integral de Niven desarrollado para organismos publicos, con el
propoésito de medir la estrategia que busca el Colegio de Ingenieros de Chile plasmado
en una nueva mision institucional que se hace cargo de sus principios rectores.

Para ese efecto, se realizara una descripcion de los antecedentes del Colegio de
Ingenieros, con el proposito de entregar un contexto del alcance del siguiente trabajo.
Posteriormente, se realizara un analisis del marco conceptual de algunas herramientas
de planificacion estratégica y de su uso en organizaciones sin fines de lucro.



Mediante entrevistas se realizara un analisis de la situacion actual y finalmente se
desarrollaran la mision y objetivos estratégicos para definir el cuadro de mando integral,
donde ademas se incluiran los indicadores de gestion necesarios para evaluar en el
tiempo el estado de avance de la estrategia. Se realizaran, adicionalmente,
recomendaciones para su implementacion.

2. OBJETIVOS Y METODOLOGIA

2.1.OBJETIVO GENERAL

e Desarrollar un Cuadro de Mando Integral para el logro y seguimiento de objetivos
estratégicos definidos para el Colegio de Ingenieros de Chile A.G.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Reconocer y definir la misién y objetivos estratégicos del Colegio de Ingenieros de
Chile.

o Generar estrategias y disefiar indicadores de gestion para evaluar el cumplimiento
del Cuadro de Mando Integral.

e Realizar las consideraciones y recomendaciones para la puesta en marcha de un
modelo de CMI para el Colegio de Ingenieros.

2.3.METODOLOGIA

En el siguiente trabajo se utilizara una metodologia cualitativa ya que el estudio se
ajusta a mirada comprensiva interpretativa, el cual incluye variedad de concepciones,
visiones, técnicas y estudios no cuantitativos (Grinnel, 1997). Un esquema explicativo
de la metodologia que se desarrollara, se muestra en la figura 1.

Figura 1: Esquema de la Metodologia aplicada



En primer lugar, se realizara una exploracion de los antecedentes que se pueden
encontrar tanto en su pagina web como en sus memorias anuales. En este caso, se
revisaran la Memoria Anual 2015 y se revisaran las actas de los consejos y comisiones
del afno 2016. Ademas, se realizara una encuesta de opinidbn que se enviara a trece
personas que trabajan en la Gerencia del Colegio de Ingenieros, ademas se
entrevistara a socios que participan en Consejos y Comisiones. La pauta de la
entrevista se encuentra en el anexo 1. El propdsito es obtener en base a sus propias
palabras, aspectos que puedan entregar un contexto de la situaciéon real y entender de
mejor forma el problema de gestién que pueda existir. De esta forma,se espera contar
con un contexto del estudio, un planteamiento del problema y para qué usar un Modelo
de Cuadro de Mando Integral.

En segundo lugar, se estudiara la metodologia expresada por Norton y Kaplan en la
confeccion del Cuadro de Mando Integral y como se aplica a Organizaciones publicas.
Para eso, se debe realizar una descripcion de la organizacion y verificar si se trata de
una organizacién con o sin fines de lucro con el objeto de asimarlo a un organismo
publico. En el caso del Colegio de Ingenieros, que se define como una entidad no
lucrativa, es necesario verificar su rol en la sociedad, y si se puede homologar a
instituciones de reconocido valor publico, tales como municipios, fundaciones y el
propio Estado. A continuacion, se debe estudiar la adaptacién de éste modelo en
organizaciones publicas.

En tercer lugar, se realiza un analisis de la situacion actual, utilizando los modelos
PEST que ofrece una visién externa en las dimensiones politica, Econdmica, Social y
Tecnologica. Se suma el analisis interno DAFO, que es una herramienta de caracter
gerencial valida para las organizaciones privadas y publicas, que facilita evaluar el
contexto de la organizacion y determina los factores internos y externos (Zambrano,
2006). El analisis se realiza en conjunto con la Gerenta del Colegio de Ingenieros, y de
ésta manera se espera establecer las variables que definen las fortalezas y debilidades
del trabajo en el plano de establecer objetivos estratégicos.

En cuarto lugar, para comenzar a trabajar en el Cuadro de Mando Integral se deben
realizar los siguientes pasos:

a) Seleccionar la Unidad de organizacion Adecuada.

En este caso, la Unidad seleccionada corresponde al Colegio de Ingenieros, que esta
conformada por la totalidad de sus socios, el Consejo Nacional, los consejos zonales y
de especialidad, las comisiones de trabajo y la administracion. Se puede observar que
en la estructura matricial que posee el Colegio, las unidades de negocio son las
nombradas anteriormente.



b) ldentificacion de la vinculacion entre las distintas unidades de negocio y la
organizacion.

Se espera observar cuales son los vinculos entre las distintas unidades de negocio, en
el contexto del desarrollo de lineas de trabajo y objetivos estratégicos en los planes que
se realizan. Uno de los desafios es evitar que existan responsabilidades compartidas
por distintas unidades de negocio de actividades que se realicen. .

c) Generar las directrices estratégicas y vincularlas con el modelo de cuadro de
mando integral.

La confeccion de directrices estratégicos a partir de la mision institucional, es parte
fundamental del modelo que se busca implementar, ya que es la manera de formalizar
las acciones que se desean seguir. En esta definicion es especial la construccién de
una misidn inexistente en el Colegio de Ingenieros, y la confeccién las directrices
estratégicas a partir de una serie de objetivos.

d) Disefio de un mapa estratégico

Luego de definir los objetivos estratégicos, correspondientes con los propdsitos
institucionales para alcanzar la mision, se vinculan con las perspectivas del modelo del
cuadro de mando integral. De manera interativa, se definen los lineamientos en un
enfoque top-down. Luego, se construye el mapa estatégico estableciendo relaciones
causa-efecto de los objetivos antes determinados, con el propdsito de desarrollar el
ejercicio profesional de la ingenieria, basada en la gestidn interna de las unidades de
negocio.

Se construyen indicadores de gestion que miden el cumplimiento de cada perspectiva
dentro del modelo, con el propdsito de realizar un control de la gestion. Estos
indicadores deben ser de conocimiento publico por todos los estamentos de la
organizacion. De esa forma, se pueden generar planes de corto y mediano plazo para
alcanzar las metas propuestas, utilizando un inventario de actividades, iniciativas y
proyectos que ademas categorice de manera cuantitativa su impacto.

Se presentaran los objetivos estratégicos y la nueva mision a la Gerencia del Colegio
de Ingenieros para comenzar a definir el camino. Por otro lado, se tomaran las
recomendaciones de la Comision de Prospectiva para el disefio definitivo del Mapa
estratégico.

Por ultimo, se realizaran recomendaciones para su implementacién, basandose en
experiencias similares en organizaciones publicas, y siguiendo el modelo de
implementacion propuesto por Kaplan y Norton (2002), se sugiere realizar un trabajo en
formato Taller de entrevistas, donde se identifique a los actores principales de cada



unidad de negocios con el propdsito de comunicar la estrategia y acordar con ellos las
metas de los indicadores propuestos.

3. ANTECEDENTES GENERALES

El Colegio de Ingenieros de Chile A.G. fue fundado mediante promulgacion de ley el 6
de febrero de 1958, bajo el gobierno del Presidente Carlos Ibafiez del Campo y su
primera sede se ubico en la calle Morandé 348, Santiago. Fue en ese lugar donde se
celebraron las primeras elecciones y su primer presidente fue el ingeniero Domingo
Tagle de la Barra.

En el momento de su creacion los Colegios Profesionales tenian entre sus funciones la
regulacion del correcto ejercicio de la profesion, que implicaba la fijacion de un arancel
de honorarios para hacer uso del derecho de trabajar, en este caso, como Ingeniero.
Ademas, podia suspender en un plazo no mayor a seis meses a algun ingeniero que
hubiera cometido alguna falta. A finales de la década de los setenta, existen cambios en
la normativa y se constituye una Asociacion Gremial conforme las disposiciones del
D.L. 2.757 del afio 1979, el D.L. 3.163 del ano 1980 y el D.L 3.621 del afio 1981, que
provoca, entre otras disposiciones, el fin de la regulacion del ejercicio de la profesion y
la voluntariedad en la inscripcion.

En la década del 2000, el Colegio inicié una serie de proyectos, tales como Acredita Cl,
empresa que ofrece servicios de acreditacion a programas de pregrado y posgrado en
el ambito de la Ingenieria. Actualmente, el Colegio de Ingenieros se presenta como una
organizacion sin fines de lucro donde se han consolidado procesos, se han desarrollado
tradiciones y se encuentra en la busqueda de ser una institucion que sea protagonista
de la promocion de las distintas especialidades.

Uno de sus mayores activos es su sede nacional ubicada en la comuna de Providencia,
gue se encuentra en proceso de remodelacién. Se espera contar el afio 2018 con un
edificio de nueve pisos que albergara a las distintas unidades del Colegio.

La organizacion del Colegio, mostrada en la figura 2, se establece en su Estatuto, y
estd encabezada por la Asamblea de Socios que elige mediante votacion directa al
Consejo Nacional, que es un organismo de 23 miembros y que entre sus integrantes se
elige la Mesa Directiva que tiene una duracion de dos afios. La Asamblea de Socios
también elige a los Consejos Zonales constituidos en las ciudades que el Consejo
Nacional dictamine y a los Consejos de Especialidad donde se constituyen los
Ingenieros pertenecientes a un mismo titulo profesional. En el anexo 2 se pueden ver a
las autoridades principales del Colegio de Ingenieros en el periodo 2016-2018.



Para efectos de administracion, la organizacion consiste en una estructura
administrativa encabezada por una Gerencia General, cuya dependencia directa es la
Presidencia del Colegio de Ingenieros. Bajo la gerencia, existen las areas de
Operaciones, Comercial, Comunicaciones, Registro de Colegiados, Informatica y
Contabilidad. En la administracion trabajan actualmente 13 personas. La figura 3
muestra el organigrama de la Gerencia.

Asamblea de Socios

Consejo Nacional —

1
Consejos Consejos de Comisiones
Zonales Especialidad

Figura 2. Estructura del Colegio de Ingenieros.

GERENCIA.
MARGARITA GATICA

COMPUTACION
| | |

CONTABILIDAD Y OPERACIONES.
MARIA GARCIA GARIGLIO
ASISTENTE J ml COMUNICACIONES

SECRETARIAS l MAYORDOMOS REGISTRO
CONVENIOS

Figura 3. Organigrama Gerencia Colegio de Ingenieros de Chile A.G.
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En el contexto de la configuracion de los socios, cada ingeniero que ingresa debe estar
en posesion de un titulo reconocido por el Colegio. Actualmente, son 185 planes de
estudios reconocidos en todas las regiones del pais. Una vez que se da inicio a la
inscripcion, el socio pertenece al zonal donde reside y a la especialidad que posee.
Hasta el mes de enero de 2017 hay 22.860 socios, de los cuales hay activos 3.263,
correspondientes a un 14,3%. Con respecto al afio anterior, existe una caida de un
3.0% en relacion a los socios activos.

Cabe destacar que solo los socios activos son los que estan obligados de pago. Las
demas categorias de socio estan estipuladas en el estatuto del Colegio de Ingenieros y
corresponden a Socios Vitalicios, que son socios con al menos veinte afos de
inscrpcion y cincuenta afos de ejercicio profesional; Socios Permanentes, que son
inscritos antes de la promulgacién de la ley 12.851; Socios honorarios, que son
miembros por su relevante desempefio en la ciencia o tecnologia; Socios Postulantes,
que son estudiantes de ultimo afo de sus carreras, interesados en participar del
Colegio y Socios Temporales, que corresponden a ingenieros graduados en el
extranjero y que residiran en el pais por un periodo determinado.

En la tabla 1, se muestran los socios totales y activos por zona.

Tabla 1. Socios Coleiio de Inieniero

Arica 100 0
Iquique 120 10

El Loa 368 23
Antofagasta 416 30
Atacama 172 0
Coquimbo 386 62
Valparaiso 1.224 203
Metropolitano 16.754 2.723
O’Higgins 360 14
Talca 184 16
Nuble 66 4

Bio Bio 1.879 118
Temuco 491 86
Valdivia 75 1
Puerto Montt 113 0
Magallanes 158 20
Total 22.866 3.310

Fuente: Memoria Anual 2015 Colegio de Ingenieros de Chile A.G.



En el marco de sus lineamientos estratégicos, el Colegio de Ingenieros no presenta una
misién definida, sino una serie de principios que han sido declarados en el contexto del
Encuentro Nacional realizado en la ciudad de Santiago realizado en octubre de 2015.
Estos son:

i) Mantener una presencia sostenida y permanente de opinion técnica respecto
de los temas de interés publico relacionados con nuestras disciplinas de
trabajo.

ii) Desarrollar un trabajo progresivo conducente a la acreditacion de carreras de
Ingenieria en Chile y a la potestad de la habilitacion y certificacion profesional
para el ejercicio.

iii) Desarrollar por medios propios o en convenio con Universidades acreditadas,
programas de actualizacion profesional, impartidos en todas las ciudades
dond el Colegio esté presente.

iv) Fortalecer el vinculo profesional con las entidades goburnamentales
vinculadas a las areas de ejercicio profesional (obras publicas, transporte,
telecomunicaciones, energia, vivienda, mineria, emprendimiento e
innovacion) para colaborar y contrubuir al desarrollo de interés publico.

V) Estrechar los vinculos con otros Colegios Profesionales, para avanzar en el
rol historico en el ejercicio profesional.

Vi) Vinculas las actividades zonales del Colegio con las organizaciones
empresariales y sociales, jugando un rol significativo en el disefio y ejecucion
de planes de desarrollo econémico y social

Ademas, en la Memoria Anual 2015, se observa que algunos consejos zonales
trabajaron de manera individual algun lineamiento estratégico. En particular, el Consejo
Zonal de O’higgins (Memoria Anual Colegio de Ingenieros 2015), declara como
objetivos:

i) Preparacion de Seminarios (técnicos, para la comunidad, de interés social
técnico, de metodologias, de estado del arte)

ii) Convocatoria reuniones ampliadas del Colegio (celebraciones, discusiones,
concordar postura de la orden frente a temas especificos, difusion,
premiaciones y reconocimientos, social)

iii) Difusion de Actividades del Colegio (Columna técnica en periddicos de la
zona, entrevistas radiales, sexta-vision, papers, revista digital)

iv) Interaccién con autoridades regionales y asociaciones gremiales.

V) Reuniones cada tres meses con la Orden Central (apoyos, discusion de los
avance del plan)

Vi) Revisar incentivos y beneficios para los colegiados, como difundirlos y facilitar
acceso a los miembros de la Zonal.

Ademas, el Consejo de Especialidad Aeronautica y del Espacio presenta como Plan de
Trabajo los siguientes puntos:

i) Posicionamiento de la Especialidad en el Colegio de Ingenieros
ii) Posicionamiento de la Especialidad en el quehacer aeronautico nacional
iii) Plan de trabajo al interior de la Especialidad
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Si bien, otros Consejos y Comisiones presentan planes, la mayoria de los Consejos
publica Planes de Trabajo y una serie de actividades realizadas, sin una base o plan
que vaya desde el Consejo Nacional hacia las demas especialidades.

En el ambito econdmico, el Colegio de Ingenieros se sostiene de la base de los socios
activos. En el anexo 3 se puede observar el Balance del afio 2015 y con respecto al afio
anterior, se puede observar un aumento de los activos en un 17%. La revisora de
cuentas de ese balance, indica que existen situaciones que deben mejorarse, tales
como procedimientos, mayor detalle en balance de Consejos Zonales, entre otras.

Una serie de acciones realizadas desde la década del 2000 a la actualidad, tales como
la creacion de Acredita CIl, que tiene como funcion la acreditacién de carreras de
pregrado y posgrado, la Fundacion del Colegio de Ingenieros, que tiene como objetivo
reunir fondos para la investigacion y desarrollar proyectos en el ambito de la Ingenieria,
la Sociedad de Capacitacion que tiene como propdsito la prestacion de servicios de
capacitacion en la disciplina, y la Inmobiliaria del Colegio de Ingenieros cuyo objeto es
la compra y venta de bienes muebles, en el contexto del Proyecto Edificio, han
permitido que el Colegio no dependa solo del aporte de los socios.



4. JUSTIFICACION

Actualmente, el Colegio de Ingenieros de Chile realiza actividades tales como charlas
técnicas, seminarios, salidas a terreno, participacion en diferentes organismos publicos
y privados. Todas las actividades se desarrollan con el soporte de la gerencia y con el
trabajo ad honorem de los socios que participan en distintos consejos y comisiones.
Para la coordinacion de las actividades, las comisiones deben declarar su plan de
trabajo anual.

En ese sentido, se observa que no existe una estrategia sobre las actividades que se
realizan y no existe una medicion de los procesos. Tampoco existe un plan estratégico
sino que se busca cumplir con los objetivos de la Declaracion de Santiago. Es por esto,
que una herramienta como el Cuadro de Mando Integral desarrollado por Norton Y
Kaplan, puede transformarse en un medio para conseguir un ordenamiento de los
procesos internos. El modelo de Balance Scorecard ha sido utilizado de forma exitosa
en organizaciones publicas (Niven, 2003), y el principal desafio para esta memoria es
desarrollarlo en una organizacién gremial.

En organismos publicos, se observa un cambio en la mentalidad de los altos directivos.
El uso de herramientas como el CMI, estan siendo analizados y utilizados por diversos
gobiernos, presentando un potencial de éxito en la completa tarea de administrar
(Lopez, 2004). En ese sentido, es importante sefialar que el modelo debe ser lo
suficientemente dinamico para su implementacion en el contexto de lo complejo de la
gestion publica, que no responde principalmente a indicadores financieros. Segun
Barros y Rodriguez (2004), la implatancion de un CMI tendra éxito en los gobiernos si
resguardan la logica del sector publico, en el contexto que se observan las variables
desde otro prisma.

En el caso nacional, las municipalidades de Recoleta y Providencia han implementado
modelos de Cuadro de Mando Integral. En la Municipalidad de Providencia, la iniciativa
comienza el afio 2006 y como variable de control, se usa el Plan de Desarrollo
Comunal, donde al 2012 contaba con un avance de ejecucién mayor a 90% en todas
sus dimensiones. (Plan de Desarrollo Comunal de Providencia 2006-2012)

Larriba (2005) establece que “las entidades no lucrativas, junto con la informacion
tradicional contenida en el balance y memoria, deberia proporcionar cualquiera otra
informacion adecuada que sirviera para exponer de forma clara su actividad. Dicha
informacion la podemos identificar con la cuenta de variaciones patrimoniales, la
informacion presupuestaria, el informe de gestion y diversos indicadores de la actividad
realizada” (p. 13). Esa informacion se convierte en una base para la toma de las
decisiones, y es una fuente para que exista una evaluacion sobre el cumplimiento de
los objetivos. Si la informacion es clara, podra abrir “vias de confianza con los
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ciudadanos, que potenciara su sensibilidad con el fin de aportar medios humanos —
voluntariado — y economicos en cumplimiento con fines sociales (Cabra de Luna, 2001).
No existe evidencia sobre la implementacion del modelo de Cuadro de Mando Integral
en Colegios Profesionales. Sin embargo, existen similitudes importantes entre
organismos publicos e instituciones como el Colegio de Ingenieros. En primer lugar,
ambas son creadas por decreto ley. En segundo lugar, no poseen fines de lucro.
Aunque en Colegios Profesionales existen ingresos provenientes de los socios, no hay
retiros de dinero por parte de algun estamento. En tercer lugar, ambos persgiguen
objetivos de interés publico. Se puede definir que “el valor publico es aquello que el
publico valora” (Blaug, 2003). En ese sentido, se refiere al valor que los ciudadanos
entregan a los organismos publicos. Un servicio publico tiene un fin y “un valor que son
autorizados, acordados y apropiados por el publico”. La organizacion busca “formar las
preferencias de los ciudadanos, pero también aprenden de ellos, de sus opiniones,
intereses, experiencia y conocimiento colectivo”.

Un buen ejemplo de la union del principio de valor publico y los Colegios Profesionales,
se encuentra en Peru. La resolucién Ministerial N°176-2015 considera que parte de la
Modernizacién del Estado no son solo entidades publicas, sino también suma a
organizaciones de la sociedad civil, gremios empresariales, Universidades y Colegios
Profesionales. Se observa que existen lineamientos estratégicos que las entidades
deben seguir, con un seguimiento desde el Estado.

La creacion de valor publico deriva en un principio de los mandatos formales de la
organizacion, que basicamente corresponden al conjunto de estrategias, objetivos y
acciones que se han formado. El circulo se cierra en cuanto aquellos propdsitos
proponen beneficios para un conjunto de personas que buscara nuevos beneficios.

Los tres puntos expuestos anteriormente son relevantes en el momento de acordar que
una organizacion como el Colegio de Ingenieros puede tener el tratamiento de una
organizacion publica. Por lo tanto, se desarrollara un modelo de planificacion
estratégica y control de gestidn con el objetivo de ordenar los procesos que persiguen
dar cumplimiento a una misién institucional.
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5. MARCO CONCEPTUAL

En este capitulo se desarrollara el marco conceptual en el que se trabajara el desarrollo
del Cuadro de Mando Integral. Para esto, se efectuara una descripcion de los modelos
que dan soporte al cuadro de mando integral.

Analisis PEST.

El acrénimo PEST (Politico, Econdmico, Social, Tecnoldgico) sirve para dar vida al
analisis que lleva su nombre. Su uso en la gestion sirve para identificar aquellos
factores generales que afectan a la organizaciéon desde un punto de vista externo
(Johnson y Scholes, 2006). La figura 4 muestra un esquena del analisis PEST. Los
aspectos que se analizan son los siguientes:

Aspectos

. Econémicos:
Aspectos Politicos:

- Estabilidad del .
Gobierno - Tendendias en PNB

- Ciclos Econémicos

- Oferta Monetaria

- Inflacion

- Normativas y Leyes

Organizacion

Aspectos Tecnoldgicos

- Gasto publico en
investigacion

- Descubrimientos o
nuevos desarrollos

Aspectos Sociales
- Demogragia
- Movilidad Social

- Rapidez de - Nivel de educacion
transferencia
tecnoldgica

Figura 4: Diagrama PEST. Elaboracion Propia

Aspecto Politico: En este segmento, se analiza el campo donde las organizaciones
pueden competir en la busqueda de nuevos recursos y donde pueden tener incidencia
en la supervision del conjunto de leyes y reglas. Este aspecto debe explicar las
relaciones entre la organizacion y el Estado tratadas de manera explicita mediante
leyes y normativas, y de forma tacita, mediante la politica fiscal y estabilidad del
gobierno.
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Aspecto Econdmico: se refiere al aspecto donde se dirige la economia y donde puede
competir la organizacion. El objetivo es estudiar el entorno econémico para considerar
los cambios en el ciclo econdmico, las tendencias que afecten a la organizacion, la
renta, la inflacion, entre otros.

Aspecto Social: esta constituido por las actitudes y los valores de una sociedad.
También se consideran los aspectos demograficos que consideran elementos respecto
a estilos de vida, nuevas tendencias, nivel educativo, entre otros.

Aspecto Tecnoldgico: los cambios tecnologicos afectan a muchos sectores de la
sociedad, sobretodo en lo que concerniente a nuevos productos, servicios, procesos
que pueden ser utilizados en la Industria. La rapidez de la transferencia tecnoldgica
hacia la organizacion.

Analisis DAFO.

Es comun en la planificacion de organizaciones relizar un modelo DAFO. Su acrénimo
significa “Debilidades — Amenazas — Fortalezas — Oportunidades”, y consiste en
estudiar la situacion de una empresa, analizando caracteristicas internas (Debilidades y
Fortalezas) y sus caracteristicas externas (Amenazas y Oportunidades).

En el analisis DAFO, las mejores estrategias realizan la misién de una organizacion, al
explotar las oportunidades y fortalezas de una organizacion mientras netralizan sus
amenazas y evitan o corrigen sus debilidades, segun Griffin (2011).

Las fortalezas organizacionales son las habilidades y capacidades que permiten a una
organizacion concebir e implementar sus estretegias. Por otra parte, la debilidad
organizacional, es la capacidad que no permite a una organizacion elegir e
impelementar estrategias que respalden su mision.

Las oportunidades organizacionzales, son las areas que, si se explotan, pueden
generar un alto desempeno. En contraste, las amenazas organizacionales, son aquellas
areas en el entorno que dificultan de que una organizacion alcance un alto desempefio.
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Cuado de Mando Integral.

El cuadro de Mando Integral es una herramienta de planificacion estratégica creada por
los profesores Robert Kaplan y David Norton en 1992, en el contexto de un trabajo
realizado para una fabrica de semiconductores. Consiste en un modelo que combina las
estrategias corporativas y de negocios de cuatro ambitos, buscando un equilibrio
adecuado de controles financieros y estratégicos.

Las cuatro perspectivas que se combinan son la financiera, donde se ubica el
crecimiento, la rentabilidad y el riesgo desde la perspectiva de los accionistas; la del
cliente, donde se establece el valor que los clientes perciben sobre el producto
entregado; la de los procesos internos, enfocado a los procesos que entregan
satisfaccion de clientes y accionistas, y el aprendizaje y crecimiento, referidos al
esfuerzo de la compafiia en crear un clima que apoye la innovacion y gestion del
cambio.

- Flujo del efectivo

F|nanc|eros - Rendimiento del Capital

- Rendimiento de los activos

- Evaluacion de la capacidad para anticipar
necesidades de clientes

- Efectividad de practicas de servicio al cliente
- Calidad en comunicaciones con el cliente

- Mejoras en utilizacién de activos.
Procesos ot
. - Mejoras en dnimo de los empleados.
| nte oS - Cambios en rotacién del personal.
Ap ren d |ZaJe - Mejoras en capacidad de innovar.
- Numero de nuevos productos en comparacion
y con la competencia
crecimie nto - Incremento en habilidades de los empleados

Figura 5. Cuadro de Mando Integral. Elaboracion Propia

Este modelo se puede aplicar practicamente en cualquier tipo de industria. Por lo tanto,
los lideres estratégicos deben determinar que criterios permitaran conocer el
desempenio de la organizacién sin entrar en demasiados detalles.
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Los indicadores y objetivos son obtenidos desde la mision, vision y estrategia de la
organizacion, ya que se indica si es necesario un cambio en aquella. Para algunos
autores, el Cuadro de Mando Integral representa un modelo unico en el contexto de la
seleccion de los indicadores presentando un modelo basado en la estrategia y no en la
eleccion propia de los gerentes.

En el sector publico, se abre la posibilidad de implementar un disefio de control de
gestion inherentemente asociado al mundo gerencial, con las debidas adaptaciones,
tratada como una cuestion de fondo (Bastidas y Feliu, 2003). En esta discusion inicial,
donde la gestion publica se asemeja a la gestidn privada, existen diversos autores que
tratan estos cambios como parte de un nuevo paradigma basado en la innovacion
publica, siempre que exista el contexto del modelo organizacional (Mora y Vivas, 2001)

Sin embargo, se han planteado una serie de criticas (Radin, 2002) donde se destaca
que debido a la complejidad del Estado, no es posible vincular unidades de negocio
frente a lineamientos estratégicos. Por lo tanto, no seria posible realizar un cuadro de
mando integral para un gobierno. En segundo lugar, existe una fuerte pugna entre el
dinamismo en el que se deben mover los indicadores y los beneficios que entrega
finalmente. En tercer lugar, la gestion basada en indicadores puede convertirse en un
incentivo negativo para el gerente publico, dado que muchos de sus actores relevantes
estarian preocupados de lo eficiente, y no necesariamente del foco principal de la
organizacion.

Los modelos de gestion anteriormente nombrados se han utilizado tanto en la gestion
publico como en organizaciones sin fines de lucro. Segun Gao (2015), la tendencia en
el sector publico por utilizar estas herarmientas ha aumentado, aunque es importante
definir de manera adecuada el contexto que se aplicara. Eibanna (2015) en su estudio
de la gestion publica de Canada, demuestra estadisticamente que la planificacion
estratégica es beneficiosa en organizaciones publicas.

En el caso especifico del Cuadro de Mando Integral para la gestion publica, tanto
Kaplan (1999) como Nieven (2003) destacan que la misién debe ser el punto de partida,
en contraposicion con las empresas que buscan fines de lucro. El modelo de Bastidas y
Feliu (2003), propone que las perspectivas Usuario, Comunidad y Meioambiental
correspondan de forma paralela a la mas alta jerarquia. Las perspectivas que se utilizan
en este plano, toma a los ciudadanos como clientes, y se suma el concepto de la
gobernabilidad (Barros y Rodriguez, 2004). Para una organizacion gremial, se deberan
elegir las perspectivas utilizando los criterios apropiados. Sin embargo, en la aplicacion
de un CMI en una organizacion publica, se espera que las entidades sean complejas,
maduras y transparentes (Holmes et al. 2006). Kaplan y Norton (1992) determinan la
relevancia en la eleccién de la unidad de negocio. En ese contexto, es relevante que el
tamano de la unidad sea lo suficiente para analizar los cuatro aspectos que seran
evaluados.
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Los modelos para la gestion publica nombrados anteriormente poseen las siguientes
caracteristicas:

a) Modelo de Niven.

Este modelo presenta a la mision de la organizaion en la cuspide del cuadro de mando
integral. Las instituciones publicas deben trabajar hacia los propdsitos que estan
dirigidos hacia los clientes o ciudadanos. El ambito financiero aporta recursos desde la
perspectiva de la restriccidon presupuestaria y mediante la asignacién de recursos los
funcionarios logran acceder a programas de crecimiento y aprendizaje. En sintesis, en
el momento en el que la organizacion se centra en su mision, es posible generar mayor
satisfaccion a los usuarios.

b) Modelo de Kaplan.

El modelo de Kaplan para la gestion publica tiene como base el crecimiento y
aprendizaje, ya que desde esa posicion es posible realizar las modificaciones en los
procesos internos. Sin embargo, existen tres perspectivas que se agregan al modelo
tradicional. Los costos del servicio, los beneficios del servicio y el apoyo de todos los
actores relevantes. La unién de aquellas perspectivas es que la contribuye a la
realizacion de la mision institucional.

c) Modelo de Bastidas y Feliu.

Al igual que el modelo anterior, Bastidas y Feliu propone como base los procesos
internos. La perspectiva financiera se transforma en un medio para alcanzar los
objetivos que tienen los funcionarios a través de la perspectiva humana, y que
finalmente se convertira en la perspectiva de los usuarios o ciudadanos, en la
comunidad y en el medio ambiente. En este modelo, no se considera la mision
institucional como pilar del modelo.

En este trabajo se desarrollara el Modelo de Niven, poniendo como foco una nueva
mision que se elaborara a partir de los principios de la Declaracion de Santiago. Se
buscara que la perspectiva financiera actue como elemento principal que determine la
sostenibilidad del proyecto. Con respecto a la perspectiva de los clientes, se
consideraran los socios como protagonistas del Colegio, y otras instituciones publicas y
privadas, incluyendo a la sociedad en su conjunto, que actuan como receptores de las
actividades realizadas.

16



6. ANALISIS DE LA ORGANIZACION

6.1. ANALISIS PEST

A continuacién se realizara un analisis PEST con el objeto de identificar los principales
factores externos que pueden repercutir en la estrategia que se disefiara. Para su
realizacion, se consideraron los antecedentes publicados en su pagina web, las normas
vigentes y otros estudios.

Dimension Politica-Legal.

Como se ha mencionado anteriormente, las bases legales de los Colegios
Profesionales en Chile estan dados por las siguientes leyes:

e EIl Decreto Ley N° 2.516, de 1979, que privo del caracter de obligatorio a los
aranceles de honorarios acordados por los Colegios e hizo innecesario contar
con la colegiatura para el desempeiio de cargos publicos.

e El Decreto Ley N° 2.756, de 1979, que definio a los sindicatos de trabajadores
independientes como aquéllos que agrupan a trabajadores que no dependen de
empleador alguno.

e El Decreto Ley N° 2.757, de 1979, modificado por el Decreto Ley N° 3.163, de
1980, que establecio a las “asociaciones gremiales” como organizaciones “que
reunen personas naturales, juridicas o ambas, con el objeto de promover la
racionalizacion, desarrollo y proteccion de las actividades que les son comunes,
en razon de su profesidn, oficio o rama de la produccion o de los servicios, y de
las conexas a dichas actividades comunes”

El afnio 2005 se realizé una reforma constitucional, introducida en la ley 20.050, donde
se consagra la tuicion ética de los Colegios Profesionales sobre sus miembros, aunque
no establece la colegiatura obligatoria. En ese sentido, los grandes cambios son los
siguientes:

e Los Colegios constituidos conforme a la ley tienen la tuicion ética de sus
afiliados, y de las sanciones que impongan se apela ante la Corte de
Apelaciones respectiva.

e Respecto de los profesionales no afiliados, la ley debe crear tribunales
especiales que se encarguen de imponer las sanciones. Mientras estos no sean
creados, son competentes los tribunales ordinarios.
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Desde el afio 2009 duerme en el Congreso Nacional un proyecto de Ley sobre Colegios
Profesionales, donde estaran llamados a:

e FEjercer una potestad reglamentaria, que incluye la regulacion del ejercicio a
través de normas generales y Cddigos de Etica ad-hoc dictados por sus érganos,

e FEjercer la potestad disciplinaria sobre sus asociados que infrinjan las normas
antes senaladas, pudiendo a la vez, reprimir el ejercicio e intrusion ilegal en el
ejercicio de la profesion, y

e Proteger la profesion y a los asociados, y a defender sus prerrogativas, asi como
fiscalizar el ejercicio de la actividad profesional, siendo este ultimo un
objetivo de mayor amplitud que también interesa al Estado.

El proyecto de ley contempla cinco titulos, donde destaca la creacion de un registro
publico de profesionales, las formas de organizacién que debe tener un Colegio
Profesional, y capitulos sobre la ética profesional y su modo de ser penalizada,
mediante un Tribunal de ética.

En ese sentido, se puede observar que aun existen materias pendientes en el aspecto
politico legal para los Colegios Profesionales, que pueden afectar su funcionamiento, ya
que eventualmente se podria legislar en cuanto sus estructuras organizacionales. Es
relevante generar los espacios donde los procedimientos internos se puedan ajustar
hacia una eventual reforma.

Dimension Econdmica.

En el ambito econémico, se puede observar que el Colegio de Ingenieros de Chile,
recibe ingresos por los socios que pagan una membresia mensual de $13.500. En ese
aspecto, se establecen dos variables: la primera, que implica la cantidad de ingenieros
titulados potenciales socios, y la segunda, que implica el sueldo que perciben.

En el caso de la primera variable, segun fuentes del MINEDUC, entre el 2010 y 2014
las carreras en el area de tecnologia sumaron un total de 162.836 estudiantes, con un
incremento anual de un 80%. Bajo ese escenario, y observando que existen
actualmente unos 3.000 socios que son los que financian el Colegio, se puede concluir
que existe un numero importante de potenciales socios, y que va en aumento.

Por otro lado, en el caso de los ingresos, considerando la encuesta anual de ingresos
elaborado por el Colegio de Ingenieros, se puede decir que el afio 2015 un ingeniero
con un afio de experiencia gana en promedio $956.867. En conclusion, se puede
observar que la membresia mensual es solo un 1,4% de su sueldo.
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Dimension Social.

Para caracterizar a

los socios y potenciales socios, se realiza un estudio

sociodemografico de los ingenieros. Sin embargo, no es posible encontrar un estudio
exacto para mostrar variables como edad o residencia. En el caso de los ingresos
monetarios, éste queda mostrado en la dimension anterior. Con respecto a ese informe,
se puede inferir que en promedio, los socios y potenciales socios estarian clasificados

en el decil VII, IX'y X, que pertenecen a los ingresos mas altos del pais.

DECIL
10
20
30
4°
50
6°
7°
8°
9o
10°

Minimo

$48.751

$74.969

$100.709
$125.558
$154.167
$193.105
$250.664
$352.744
$611.729

Tabla 2. Ingresos monetarios por persona, en deciles

Maximo
$48.750
$74.969
$100.709
$125.558
$154.166
$193.104
$250.663
$352.743
$611.728
Mas

Fuente: Elaboracion propia en base a Encuesta Casen (2015)

Por otro lado, segun el portal mifuturo.cl perteneciente al Ministerio de Educacion, los
titulados en carreras de Ingenieria, obtienen sueldos mayores a los de otras carreras.

Carreras
Ing. Civil
Ing. Civil
Eléctrica

Ing. Civil en
computacion

Ing. Civil
Industrial
Ing.

Comercial
Fuente: Elaboracion propia en base a Estudio de Sueldos de Ingenieros, 2016.

Tabla 3. Sueldos por especialidades en Ingenieria.

Anos de Experiencia

5 10
$1.165.289 $1.940.425
$1.289.105 $2.065.692
$1.096.948 $1.682.774
$1.167.530 $1.997.077
$1.036.022 $1.704.693
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15 20
$2.909.346  $3.490.015
$3.036.424 $3.259.703
$2.415.057 $2.805.828
$2.934.012 $3.595.194
$2.540.532 $3.052.075

25
$3.998.392

$3.623.706
$3.153.160

$4.123.112

$3.492.986



Dimension Tecnologica

Los socios y potenciales socios son usuales consumidores de tecnologia, dado que en
la formacion de Ingenieria se entregan esos conocimientos, en distintos cursos.

Con respecto al uso de tecnologia del Colegio de Ingenieros, se implementd en el mes
de octubre una plataforma de socios, donde el objetivo es validar la informacion sobre
el trabajo, informar sobre la posibilidad de trabajar activamente en el Colegio y generar
los contactos entre socios para futuros proyectos. Aparte, existen cuentas en redes
sociales.
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6.2. ANALISIS DAFO.

El analisis DAFO busca mostrar una matriz con las distintas perspectivas que se debe
tener cuenta para la elaboracion de un plan estratégico. Mediante entrevistas a
administrativos y también a socios que participan de Consejos y ademas, realizando un
trabajo en conjunto con la Gerencia del Colegio, se desarroll6 el siguiente DAFO,
mostrado en la tabla 4. En este item, se trabajo con la respuesta de cinco
administrativos y de cuatro socios.

Tabla 4. Analisis DAFO

Fortalezas

o Existe voluntad en el Colegio para la implementacion de nuevos
procedimientos para mejorar la gestion, como un modelo de cuadro de mando
integral.

e Se trata de una Organizacién con consolidada con cerca de 60 afos de
existencia.

e La infraestructura actual permite un funcionamiento adecuado de la mayoria
de las actividades.

o Flexibilidad en la estructura organizacional para abordar contingencias y
desarrollar nuevas propuestas.

Debilidades

e No existen procedimientos claros en la politica de nuevos ingresos
monetarios en los consejos zonales.

¢ No hay conocimiento de una estrategia corporativa.
Los procedimientos y actividades no estan ajustados a algun plan
estratégico.

¢ No existe comunicacion en la estructura organizacional.
Servicios entregados cuentan con baja valoracion por los socios

Oportunidades

e Futuro edificio en construccién entregara buena fuente financiera

e Socios en puestos estratégicos en el ambito publico y privado se pueden
convertir en lideres de opinion.

e Nueva ley de Colegios Profesionales provocaria mayor participacion.

e Gran compromiso de los socios que participan activamente.

Amenazas

e Socios piensan que el Colegio no tiene influencia publica importante y dejen
de participar.
Socios jovenes no participen del Colegio

o Creacion de otra asociacion profesional que canalice inquietudes que hoy no
estan resueltas

e Mandato del Colegio es de dos ainos, lo que puede dificultar politicas de largo
plazo.

Fuente: Elaboracién Propia
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Del cuadro se puede observar que para transformar las debilidades en fortalezas, se
requiere de un plan estratégico conocido por la organizacion, para que las actividades y
procedimientos obedezcan a objetivos. Por otro lado, las amenazas que se presentan
pueden significar un peligro en la medida que el Colegio pueda entregar un servicio de
calidad y que los socios tengan un sentido de pertenencia y valoren el trabajo realizado
por la Ingenieria en Chile.
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7. CUADRO DE MANDO INTEGRAL
7.1.MISION

El Colegio de Ingenieros de Chile A.G. actualmente no presenta una mision declarada
como organizacion. Sin embargo, cada afno las principales autoridades presentan un
documento que presenta los principales lineamientos. En el documento llamado
Declaracion de Santiago (2015), se establece que el objetivo de “cumplir con su
legitima aspiracion de servicio publico, enfocado en constituir un aporte al mejoramiento
de las condiciones de sustentabilidad, competitividad e innovacién que nuestro pais
demanda”

En el mismo documento se hace entrega de la propuesta de valor del Colegio de
Ingenieros: “Desarrollar, proyectar y resguardar éticamente el ejercicio de la Ingenieria
Chilena”. La gran dificultad que se observa es que la declaracion no se contextualiza en
la gestidn de la organizacion. No existe forma de saber si aquellas voluntades se
cumplen en algun determinado periodo. Por lo tanto, se establece que el mejor modo es
definir una mision que aglutine las propuestas de valor y las voluntades que persigue el
Colegio.

En ese contexto, la mision del Colegio de Ingenieros de Chile A.G. se define de la
siguiente forma:

“Desarrollar, proyectar y resquardar éticamente el ejercicio de la Ingenieria chilena, con
fuerte preocupacion de los temas de interés publicos relacionados con nuestras
disciplinas”

La mision se encarga de mostrar lo que realiza el Colegio de Ingenieros, colocando
enfasis en el ejercicio de la profesion, en la ética y en los temas de interés publicos. De
ésta forma, la organizacion desde su estructura, se mueve en aquellas dimensiones.

Los objetivos que plantea la Declaracion de Santiago, sefialan:

« Mantener una presencia sostenida y permanente de opinion técnica respecto de los
temas de interés publico relacionados con nuestras disciplinas de trabajo.

o Desarrollar un trabajo progresivo conducente a la acreditacion de las carreras de
Ingenieria en Chile y a la potestad de la habilitacion y certificacion profesional para
el ejercicio.

o Desarrollar por medios propios o en convenio con Universidades acreditadas,
programas de actualizacion profesional, impartidos en todas las ciudades donde el
Colegio esté presente.
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« Fortalecer el vinculo profesional con las entidades gubernamentales vinculadas a las
areas de ejercicio profesional (obras publicas, transporte, telecomunicaciones,
energia, vivienda, mineria, emprendimiento e innovacion) para colaborar y contribuir
al desarrollo de actividades de interés publico.

o Estrechar los vinculos con otros Colegios Profesionales, para avanzar en la
recuperacion del rol histérico en el ejercicio profesional.

« Vincular las actividades zonales del Colegio con las organizaciones empresariales y
sociales, jugando un rol significativo en el disefio y ejecucion de planes de desarrollo
economico y social.

A continuacion, se detalla cada lineamiento estratégico.

« Mantener una presencia sostenida y permanente de opiniéon técnica respecto
de los temas de interés publico relacionados con nuestras disciplinas de
trabajo.

Actualmente, el Colegio de Ingenieros mantiene participacion en distintos estamentos
de la Sociedad Civil mediante sus socios activos, tales como Consejos asesores
presidenciales, directorios de Fundaciones, cargos directivos en ONG, Universidades,
Facultades de Ingenieria. También existe una preocupacion por estar presente en
revistas del medio cientifico y de la ingenieria, columnas de opinidn publica y en prensa,
segun corresponda.

Cada actividad que realiza el Colegio de Ingenieros mediante sus consejos zonales o
de especialidad se promociona entre los socios y usuarios estratégicos mediante
distintas plataformas de comunicacion.

o Desarrollar un trabajo progresivo conducente a la acreditacion de las carreras
de Ingenieria en Chile y a la potestad de la habilitacion y certificacion
profesional para el ejercicio.

El Colegio de Ingenieros a través de la Agencia Acreditadora “Acredita ClI”, desarrolla
un trabajo que tiene como objetivo operar un sistema eficiente para la acreditacion de
programas de educacién superior en las areas de tecnologia, ciencias, administracion y
comercio y recursos renovables. Desde el afio 2006, se han acreditado mas de cien
programas, y desde el afilo 2009 se incluyen programas de posgrado.

Con respecto a la certificacion profesional para el ejercicio, se ha generado una
discusion interna con respecto a replicar la experiencia del EUNACOM (Examen unico
nacional de conocimientos de medicina).
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o Desarrollar por medios propios o en convenio con Universidades
acreditadas, programas de actualizacion profesional, impartidos en todas
las ciudades donde el Colegio esté presente.

En el afio 2005, el Colegio de Ingenieros cre6 Cl Capacita, organizacién que tuvo como
objetivo capacitar a la variada gama de ingenieros, profesionales y técnicos de todas
las especialidades, capaces de desarrollar competencias globales que contribuyan a
maximizar su gestion en las organizaciones.

Actualmente, mediante convenios con distintas universidades, los socios pueden
inscribirse en postitulos con descuentos en los aranceles.

o Fortalecer el vinculo profesional con las entidades gubernamentales
vinculadas a las areas de ejercicio profesional (obras publicas, transporte,
telecomunicaciones, energia, vivienda, mineria, emprendimiento e
innovacion) para colaborar y contribuir al desarrollo de actividades de
interés publico.

La participaciéon en entidades de gobierno por parte del Colegio de Ingenieros se ha
hecho estableciendo redes entre los socios y distintas organizaciones, especialmente
en los consejos asesores presidenciales de areas técnicas, y en distintos estamentos
de los ministerios y ONG. De esta forma, es posible que el Colegio tenga participacion
en las decisiones de entidades vinculantes a las distintas areas donde interviene la
Ingenieria.

o Estrechar los vinculos con otros Colegios Profesionales, para avanzar en la
recuperacion del rol historico en el ejercicio profesional.

Hasta el afno 1981 la colegiatura era obligatoria por parte de los titulados en cualquier
carrera profesional. Se velaba por la ética y por el ejercicio profesional de los titulados,
donde incluso se podia cancelar el titulo. Luego, los Colegios Profesionales pasan a ser
organismos gremiales que pierden esas atribuciones.

En la recuperacion del rol histérico es donde los Colegios Profesionales han mantenido
contacto. Sin embargo, en el afio 2014 se oficializa la creacion de la Federacion de
Colegios Profesionales, donde el Colegio de Ingenieros no forma parte oficial, pero ha
asistido a reuniones. Existe también vinculos con el Instituto de Ingenieros de Chile, con
el Colegio de Abogados y el Colegio de Arquitectos.
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e Vincular las actividades zonales del Colegio con las organizaciones
empresariales y sociales, jugando un rol significativo en el disefio y
ejecucion de planes de desarrollo econémico y social.

De la misma forma que los socios del Colegio participan en entidades de gobierno, lo
hacen en otras organizaciones empresariales y sociales, formando parte de las
decisiones que jueguen un rol preponderante tanto en el disefio como en la ejecucion
de planes.

Al analizar cada objetivo, se puede observar que existen acciones que intentan cumplir
con cada punto. Sin embargo, no existe una accién coordinada de las actividades. Es
por esto que el cuadro de mando integral mostrara una alternativa de solucion a este
problema.

Tomando en consideracion la nueva mision y la Declaracion de Santiago, se
estableceran tres objetivos estratégicos, de tal forma que ayude a simplificar el cuadro
de mando integral. El cuadro de mando crea un modelo holistico de la estrategia, que
permite que todos los empleados eran la forma en que contribuye al éxito de la
organizacion. Sin esta vinculacion, los individuos y departamentos pueden mejorar al
maximo su actuacién, pero no contribuir a la consecucién de objetivos estratégicos.
(Kaplan, 1996, p.162).

Los Objetivos estratégicos planteados son los siguientes:

e Contribuir e influir en las decisiones de interés nacional respecto de nuestras
disciplinas

e Resguardar la calidad y ética de la formacion y el ejercicio profesional de los
Ingenieros.

e Fortalecer la base social y representativa del Colegio.
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7.2.MAPA ESTRATEGICO

A partir de lo desarrollado anteriomente, se toma como base para crear una estrategia
coherente en conjunto con las perspectivas de Kaplan y Norton que daran vida al
Cuadro de Mando Integral para la organizacion. Luego, se definiran indicadores que
sirvan para medir el cumplimiento de cada objetivo.

Es relevante que las estrategias que se unen con las perspectivas, obedezcan a la
orientacion de un cuadro de mando integral para organizaciones publicas, que nacen
desde la mision. Por lo tanto, se debe considerar en primer lugar la perspectiva de los
clientes, que en este caso seran por una parte los socios y usuarios del Colegio, y por
otra la Sociedad Civil, donde se une el Estado, las Universidades, ONG, y otros. La
perspectiva financiera, buscando la sostenibilidad del proyecto, que por ley es sin fines
de lucro. La perspectiva de los Procesos Internos, enfocada desde el departamento que
administra el Colegio hacia las estructuras de consejos zonales y de especialidad y la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento que actua como base en el cumplimiento de la
mision y su sustentabilidad en el tiempo.

El mapa estratégico permite visualizar de manera grafica las relaciones causa-efecto
entre distintos niveles. Se comienza desde una mirada top-down, desde los objetivos
estratégicos hasta llegar a la perspectiva de crecimiento y aprendizaje, que sirven como
soporte. Luego, para completar la historia de las relaciones causa-efecto, se realiza una
mirada bottom-up con el objeto de que los objetivos planteados en las distintas
perspectivas, logren contribuir al cumplimiento de los objetivos estratégicos. Las
relaciones causa-efecto se explican en la figura XX mediante flujos, los que muestran
los requisitos para alcanzar los propdsitos mayores.
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® COLEGIO
DE INGENIEROS
DE CHILE A.G.

Mapa Estratégico Colegio de Ingenieros de Chile A.G.

Mision: Desarrollar, proyectar y resguardar éticamente el ejercicio de la Ingenieria
chilena, con fuerte preocupacion de los temas de interés publicos relacionados con

nuestras disciplinas.

Contribuir e influir en las

decisiones de interés nacional

respecto de nuestras

Resguardar la calidad y ética
de la formacion y el ejercicio
profesional de los Ingenieros.
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representativa del Colegio.

disciplinas.
Socios y Usuarios . Sociedad Civil
Aumentar la Integrar grupos
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Figura 6. Cuadro de Mando Integral
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7.3.OBJETIVOS ESTRATEGICOS

1. Perspectiva socios y usuarios.

En esta perspectiva se tienen considerados a todos los socios que participan del
Colegio, tanto activos como pasivos. Para ello, se tienen los siguientes objetivos:

e Aumentar la cantidad de socios y fomentar su participacion

Actualmente el Colegio cuenta con unos 3.000 socios activos, y cada afo se titulan
alrededor de 10.000 ingenieros, segun el Informe de titulacion 2014, del servicio de
informacion de Educacion Superior (SIES). Por lo tanto, existe una gran oportunidad
para realizar activiades con el objetivo de aumentar la cantidad de socios. En ese
aspecto una de las principales campafas, ha consistido en el incentivo para reactivar el
pago mensual de cuotas de antiguos socios. En ese contexto, el Colegio ha recuperado
a decenas de socios. Otro tipo de actividades que es posible realizar, puede ser “1+1”
donde los socios activos puedan invitar a un nuevo socio.

Con respecto al fomento a la participacidon, se busca generar los incentivos para que los
socios participen de las activiades realizadas por los distintos consejos zonales y de
especialidad, y que en una segunda etapa, logren establecer vinculos con otras
organizaciones donde su quehacer tenga vinculos con las disciplinas del Colegio.

e Mejorar calidad de servicio a socios

Con respecto a la calidad de servicio que se entrega a los socios, la administracion
debe velar desde el proceso correspondiente al ingreso de un nuevo ingeniero,
entregando informacion sobre procedimientos, convenios, ambientes de participacion y
trabajo. Tambien debe realizar el soporte a cada comisién zonal o de especialidad,
considerando todos los aspectos necesarios para consolidar planes de trabajo y
actividades. De esta manera, se consolida un servicio de calidad a los socios.

2. Perspectiva Sociedad Civil

Se determind que los clientes estuvieran divididos en Socios y Usuarios y en Sociedad
Civil. De esta manera se puede realizar una divisién de los objetivos, considerando que
son actividades distintas, con propositos diferentes. Los objetivos de ésta area son los
siguientes:

29



e Integrar grupos de interés relacionados con nuestras disciplinas.

Donde se incluye desde la participacion en distintas organizaciones tanto publicas como
privadas hasta la difusion de ideas en distintos medios de comunicacion. Este objetivo
es central en el sentido de dar vida a la idea de tener una “fuerte preocupacién de los
temas de interés publico”.

e Fomentar vinculacion con Universidades

Este punto tiene varias aristas. La primera tiene que ver con la formacion de los futuros
ingenieros, y los estandares que posee el Colegio para acreditar y reconocer a los
distintos planes de estudios. En segundo lugar, la participacion de estudiantes de
ingenieria y profesionales jévenes en los distintos estamentos y actividades del Colegio.
En tercer lugar, establecer promociones de los programas de postgrado para la
actualizacion permanente de los asociados. En cuarto lugar, establecer vinculos con los
directivos de cada Escuela de Ingenieria para la realizacion de actividades.

e Estrechar vinculos con otros Colegios Profesionales

En el sentido de encontrar similitudes en la busqueda de una identidad de los Colegios
Profesionales, donde la formacién y ejercicio profesional de los estudiantes y titulados
no posee supervision y donde la ley de Colegios Profesionales esta estancada desde el
afno 2009, es necesario plantearse como objetivo estratégico la realizacion de
actividades en conjunto.

3. Perspectiva Procesos Internos

e Desarrollar un programa de procedimientos y mejoramiento de la gestion

Este objetivo es primordial para que los consejos zonales y de especialidad conozcan
todos los procedimientos, y no repliquen actividades. Por otro lado, generar instancias
de evaluacion de las actividades y programas ejecutados. Con esto se busca
estandarizar la puesta en marcha de todas las instancias del Colegio.
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e Promover la ética desde los procesos internos hacia la sociedad

La ética entendida desde el plano de las obligaciones de los ingenieros hacia la
sociedad, tiene que ver con los principios de la sostenibilidad, la transparencia, la libre
competencia, el bienestar y la seguridad. Se espera que los procesos internos respeten
aquellos principios para ser un ejemplo de buenas practicas en Ingenieria.

e Mejorar gestion de la informacién en la estructura organizacional

Actualmente la informacién del Colegio de Ingenieros se organiza mediante correo
electronico, donde a cada socio se le envia las actividades y noticias relevantes. Si bien
toda la informacion se encuentra digitalizada en la pagina web, el uso de redes sociales
de minimo. En definitva, no existe una estrategia comunicacional clara que entregue las
directrices del flujo de informacion tanto interno como externo.

4. Perspectiva Financiera

e Desarrollar politicas de optimizacion de recursos

En cualquier modelo sin fines de lucro que busque la sostenibilidad a largo plazo es
necesario contar con politicas de optimizacién de recursos basados en la eficiencia, en
el contexto de utilizar los recursos de la mejor forma posible y en la eficacia que
persigue el cumplimiento de metas. En el contexto de que los recursos provienen en
gran medida de las cuotas sociales, es necesario optimizar el gasto para permitir que se
logren realizar actividades con mayor impacto.

e Implementar proyectos para reducir costos operacionales

El nuevo edificio del Colegio de Ingenieros que actualmente se encuentra en
construccion, forma parte de un proyecto que ayudara a reducir costos operacionales,
ya que se espera que parte de aquel edificio sea arrendado. El objetivo es implementar
otros proyectos que permitan reducir los costos de la operacion en la administracién del
colegio. De esta forma se busca la sustentabilidad del proyecto.
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5. Perspectiva aprendizaje y crecimiento

e Generar mecanismos de transferencia de conocimiento

Dentro de la organizacion se busca que las acciones coordinadas entre los distintos
consejos zonales y de especialidad, con el uso racional de la informacion, logren
encontrar sinergia. Cada aprendizaje de alguna accion debe quedar documentado y
traspasado a las demas comisiones.

e Mejorar infraestructura tecnoldgica

La mayoria de los objetivos estratégicos supone la necesidad de contar con sistemas
informaticos que pueda construir indicadores. Por otro lado, es relevante contar con
bases de datos actualizadas de los socios para cumplir con entregar servicios de
calidad. Actualmente se cuenta con una nueva plataforma para que los socios
actualicen sus datos de contacto y logren formar redes.

e Promover una cultura organizacional con soporte en objetivos

Con el objeto de implementar una cultura organizacional en un esquema de institucion
matricial, es necesario integrar a las personas en equipos de trabajo donde se busque
el cumplimiento de la mision institucional, con un soporte en lograr las metas
establecidas, conocidas por todos los actores internos.
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7.4.INDICADORES

Cada objetivo anteriormente desarrollado requiere del desarrollo de un indicador con el
fin de poder medir su nivel de cumplimiento. Esto es una parte fundamental del cuadro
de mando integral. Las metas que se busca cumplir, se deberan consensuar entre los
distintos responsables.

1. Perspectiva Socios y Usuarios

e Aumentar la cantidad de socios y fomentar su participacion

Crecimiento
Neto en N2 neto de socios mes 1 — N2 neto de socios mes 0

\ 1 Mensual
Cantidad de N2 neto de socios mes 0 x100

Socios

El objetivo de este indicador es medir cuanto crece el ingreso neto de socios, que se
encuentra determinado por el numero de socios que ingresan, menos el numero de
socios que renuncian. Este cuociente indicara el crecimiento en el padron de socios.

Se deberia contabilizar para Consejos Zonales y Consejos de Especialidad. De esa
manera, es posible fijar metas para cada unidad, poniendo énfasis en las actividades
qgue correspondan.

Participacion N°de socios que participa en distintas comisiones

o x100 Anual
en comisiones N2 total de socios

Una manera de medir la participacion de los socios, es encontrando la proporcion de
socios que participan en los consejos y en comisiones. Como es probable que ese
namero no tenga variaciones significativas, deberia ser medido con una frecuencia
anual

Participacion en  N°de socios que asiste a alguna actividad

AL Semestral
actividades N2 total de socios
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Similar al indicador anterior, se debe solicitar que en cada actividad haya una lista de
asistencia, de tal forma que se tenga claridad sobre los socios y publico extra que asiste
a las actividades del Colegio, tanto como charlas, visitas técnicas, seminarios y otros.
De esta manera es posible concentrar las acciones en los socios que participan
activamente y de ofrecer la colegiatura a ingenieros que no son miembros.

e Mejorar calidad de servicio a socios

Porcentaje de cumplimiento
Encuesta de satisfaccion

Evaluacion de servicios Anual

El Colegio de Ingenieros debera elaborar una Encuesta de Satisfacciéon de las
expectativas de los usuarios, de tal forma de medir cualitativamente y cuantitativamente
los servicios que son entregados. El indicador propuesto da cuenta sobre la medicidon
cuantitativa, considerando eficiencia y eficacia.

Implementacion de N@ de servicios implementados Semestral

. . - — - X
mejoras en serviclo N9 total de servicios a implementar

El objetivo de este indicador es generar una politica de calidad en los servicios. Por lo
tanto, se espera que en una primera instancia se implemente un estandar de calidad
minima y que paulatinamente se vaya implementando en cada servicio que el Colegio
entrega.

2. Perpsectiva Sociedad Civil

e Integrar grupos de interés relacionados con nuestras disciplinas.

Participacion en Cantidad de grupos de interés en los que Semestral
grupos de Interés se participa.

En primer lugar, se debe realizar una definicion del concepto grupo de interés. Como se
ha visto anteriormente, esto puede corresponder a Consejos asesores presidenciales,
directorios de grandes empresas y cualquier organizacion no gubernamental que posea
intereses que se relacionen con la Ingenieria. Bajo ese concepto, el proposito es medir
la cantidad de grupos de interés en los que hay participacion de socios del Colegio de
Ingenieros.
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Impacto de
participacion en el
rol publico

Cantidad de apariciones en prensa Mensual
vinculadas al Colegio de Ingenieros

El indicador tiene como objetivo entregar la estadistica de la cantidad de apariciones en
prensa por parte del Colegio de Ingenieros. En primera instancia, se deberan medir
todas las apariciones. Luego, se debera realizar una separacion por consejo zonal o de
especialidad y autoridades nacionales. De esa manera es posible realizar un plan de
medios.

e Fomentar vinculacidon con Universidades.

Actividades

Cantidad de actividades realizadas con Semestral

realizadas con X )
Universidades

Universidades

La participacion del Colegio de Ingenieros con las Universidades posee tres aristas: la
primera, tiene que ver con el vinculo de los futuros ingenieros y los centros de alumnos.
En un ambiente de procesos, seria el primer paso, con el objetivo de dar a conocer la
misién del Colegio. La segunda arista tiene que ver con los titulados, donde se busca
que formen parte de la organizacion como miembros. Una tercera arista tiene que ver
con la relaciéon formada entre el Colegio y las Facultades de Ingenieria, donde se debe
velar por cubrir actividades relacionadas con aspectos técnicos de interés publico, y por
otro lado, velar que se mantenga una calidad adecuada en la formacion de los futuros
profesionales. En ese sentido, las Facultades de Ingenieria poseen departamentos que
velan por la calidad docente y por la vinculacion con el medio, que serian la contraparte
en este tipo de actividades.

e Estrechar vinculos con otros Colegios Profesionales

Actividades
realizadas con otros Cantidad de actividades realizadas con Semestral
Colegios otros Colegios Profesionales.

Profesionales

El indicador debera mostrar las actividades realizadas en conjunto con otros Colegios
Profesionales, donde se debe incluir al Instituto de Ingenieros de Chile, a Colegios
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Profesionales de Ingenieros en disciplinas que hoy no se han reconocido, y por
supuesto, actividades con Colegios Profesionales de otras disciplinas anexas a la
ingeieria.

3. Perspectiva Procesos Internos

e Desarrollar un programa de procedimientos y mejoramiento de la gestion

Procesos internos N® de procesos revisados 1 Semestral

revisados N@ de procesos criticos

Para desarollar un programa de procedimientos, se debe realizar en primer lugar un
levantamiento de los procesos que considera también la definicion de las
responsabilidades en cada funcion. Se sugiere realizar diagramas de flujo para cada
uno de aquellos procesos. Una vez definidos los procesos, se diferencian los procesos
claves que son criticos para la operacion.

Una vez diferenciados, se procede a revisar y cambiar los procesos de manera tal que
se establezca de forma clara, responsabilidades, tiempo y cumplimiento. Esos procesos
se deben informar mediante un manual de procedimientos que ayude al mejoramiento
de la gestion.

e Promover la ética desde los procesos internos hacia la sociedad

Transparencia Cantidad de documentos subidos a Mensual
Activa pagina web

Este indicador tiene como propdsito informar sobre la cantidad de documentos que mes
a mes se incorporan a la pagina. Como ya existe una politica de subir a la pagina web
todos los documentos y actas generadas, es necesario actuar bajo una metodologia de
transparencia activa, es decir, que se establezca una politica que existen documentos
que estaran para el uso publico.

Transparencia N® de consultas respondidas Mensual

Pasiva N2 de consultas realizadas
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En el caso de la transparencia pasiva, que consiste en proveer informacién solicitada
por cualquier persona y que no se encuentra publicada, se genera un indicador sobre
las consultas realizadas. En ese sentido, mensualmente se contabilizaran las consultas
realizadas por usuarios y se constraran con las consultas respondidas de forma
satisfactoria.

e Mejorar gestion de la informacién en la estructura organizacional

Visitas en pagina Mensual

web Visitas en pagina web

Seguidores en Cantidad de seguidores en redes Mensual
Redes Sociales sociales
Dialogo interno Cantidad de didlogos internos Mensual

El primer paso es tener cuantificadas las visitas a la pagina web, como fuente primaria
de informacion en la organizacion. Por otro lado, se debe tener consideracién de los
seguidores en redes sociales. De ésta forma es posible comenzar un plan de gestion de
informacion externo.

En segundo lugar, la gestion de la comunicacion debe generarse a través de dialogos o
reuniones donde participen representantes toda la estructura. De ésta forma, la
comunicacioén sera un proceso dinamico dentro de la organizacion. Esto permite que
exista un responsable por actividad, y evita que distintas unidades busquen conectar las
mismas redes.
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4. Perspectiva Financiera

e Desarrollar politicas de optimizacion de recursos

Cumplimiento de Presupuesto real Mensual

x100

Presupuesto Presupuesto Programado

Cumplimiento de Actividad realizada 1 Mensual

Actividades Actividad Programada *

Para tener una real optimizacion de los recursos, se debe medir eficiencia y eficacia. En
ese sentido, se incluyen dos indicadores que ayudaran a mirar ambos enfoques. Se
sugiere contar con un area de proyectos y control de gestion que colabore con estos
indicadores.

Disminucion de Socios morosos mes 1 — socios morosos mes 0 Mensual

\ - x100
morosidad socios morosos mes 0

Las campaias de reactivacion de socios tienen como objetivo central que los miembros
que dejaron de pagar sus cuotas sociales se puedan reincorporar. El éxito de ese
programa esta dado por el indicador que refleje una disminucion mensual de los

MOrosos.

e Implementar proyectos para reducir costos operacionales

Proyectos para Cantidad de proyectos orientados a Semestral
reducir costos disminuir costos

En este indicador, es necesario destacar la posibilidad de generar proyectos que vayan
en la direccién de disminuir costos operaciones, y que no se encuentren relacionados
con actividades tipicas de los Consejos. Un ejemplo seria verificar los proveedores de
comida que atienden en el Colegio, y que podria significar un ahorro importante.
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5. Perspectiva aprendizaje y crecimiento

e Generar mecanismos de transferencia de conocimiento

Manuales de

procedimientos No Aplica Semestral

Actualmente el Colegio de Ingenieros no cuenta con un manual de procedimientos que
estandarice los procesos que se ven enfrentados en la estructura matricial del Colegio.

e Mejorar infraestructura tecnolégica

Proyectos Cantidad de proyectos de infraestructura Anual
tecnolégicos tecnoldgica

La infraestructura tecnolégica del Colegio de Ingenieros debe ser un objetivo a mejorar.
Si bien se han realizado acciones en este punto, es necesario llevar la gestion a
sistemas CRM. De ésta forma se pueden generar optimizaciones en el uso de los
recursos y generar un servicio de calidad a los socios.

Uno de los problemas actuales es el uso de bases de datos en formatos que no es
posible trabajar usando relaciones y busquedas. Por otro lado, se requiere soporte
tecnoldgico en ciertos procesos clave, tales como el ingreso de cuotas sociales de
socios en zonales fuera de la regiéon metropolitana.

e Promover una cultura organizacional con soporte en objetivos

Capacitacion a plana
administrativa

No Aplica Semestral

Evaluacion de

desempeiio No Aplica Anual
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Para evaluar el cumplimiento de este objetivo estratégico, es necesario realizar
acciones que vayan en el contexto de la capacitacion de la planta administrativa del
Colegio de Ingenieros. Si el cuadro de mando integral se aplica, es necesario capacitar
y luego evaluar la capacidad de trabajo en equipo y por objetivos.
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7.5.INICIATIVAS

Una de las ventajas del cuadro de mando integral, es que consiste en un modelo
flexible. Sin embargo, en su implementacion se necesitan iniciativas que ayuden a
lograr los propésitos expuetos anteriomente.

En la perspectiva de socios y sociedad civil, iniciativas interesantes son potenciar el
trabajo de las comisiones, con capacitacién en trabajo por objetivos y de uso de
plataformas tecnoldgicas que ayuden a mejorar la comunicacion. También es necesario
contar con presupuestos claros con el objeto de financiar sus actividades.

Para mejorar la calidad de servicio, es importante contar con un proceso de atencién a
socios, con el objetivo de escuchar sus dudas o sugerencias. Es posible contar con una
ventanilla unica donde los socios sean atendidos de una sola vez para atender
cualquier situacion.

Con respecto a la participacién en actividades, es necesario estandarizar procesos de
formulacion de actividades, que contengan presupuesto, asistentes, uso de recursos
internos y externos, de tal forma que la forma en la que se realiza cada actividad o
proyecto puede ser utilizado en el futuro.

En la perspectiva de procesos internos, se debe realizar un levantamiento de los
procesos y luego generar manuales de procedimientos. De esa forma, cada comision
puede trabajar de la misma forma. Es relevante la asignacion de las responsabilidades
en cada proceso, proyecto o actividad que se realice.

En la perspectiva financiera se debe velar por la sostenibilidad del proyecto. Es
relevante la rendicion de cuentas de forma periddica, asociado al cumplimiento de
actividades que finalmente, ayudaran a cumplir los objetivos estratégicos. Se debe
continuar con la campafia de reinscripcion de socios, probablmente cambiando el
enfoque comunicacional. Se espera que con mayor orden en los procesos y actividades
que contribuyan a la generacion del rol publico del Colegio, se motive a los antiguos
socios a voler.

Finalmente en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, los funcionarios de la
administracién deben ser participes de un cambio cultural, donde se convertiran en la
piedra angular en el intento del cumplimiento de objetivos. En el caso de las nuevas
tecnologias, se cuenta con un buen soporte para implementar nuevas plataformas que
terminen en un sistema CRM completo.
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8. RECOMENDACIONES DE IMPLEMENTACION

En el contexto de una estrategia de implementacion, se debe destacar que un cuadro
de mando integral debe ser puesto en escena paso a paso. No es posible que una
organizacion no resista al cambio de paradigma en la busqueda del cumplimiento de
objetivos estratégicos al alero de una mision. En especial, poner en marcha indicadores
de gestion supone de un proceso de informacion importante dentro de la organizacion.

El primer paso es que la definicidn de los objetivos estratégicos sea consensuada por
todas las unidades. En el caso del Colegio de Ingenieros, por el Consejo Nacional,
Consejos Zonales y de especialidad, Comisiones de Trabajo y la administraicion. Es
posible realizar formatos tipo entrevista y tipo taller que permitan la discusion de todos
los objetivos e indicadores. Luego, cada encargado de unidad debe hacer fluir la
informacion para que finalmente la organizacion completa sea comprendida.

Una vez obtenida la claridad sobre el enfoque estratégico, se deben desarrollar los
liderazgos que logren empujar a sus equipos hacia el nuevo paradigma. Un buen
liderazgo implica que la organizacion se educa en una nueva forma de gestionar. De
esa forma, es posible alinear los programas de las distintas unidades y generar la
retroalimentacion con el objetivo de la construccion de un nuevo sistema de gestion.

En general, las organizaciones presentan resistencia a los cambios. Por lo tanto, es
importante la comunicacion del modelo de cuadro de mando integral, entendido como
un modelo para la gestion y no como un modelo de evaluacién de desempeiio de los
funcionarios, ni solo un conjunto de indicadores.

Es importante generar la estrategia de comunicacién, y que la estrategia llegue de igual
forma a los distintos estamentos, en especial de la adminitracién. Si cada colaborador
de aquella unidad entiende que el cuadro de mando integral es un sistema de control de
gestion se esta dando un gran paso. Por lo tanto, es importante aplicar paulatinamente
el set de indicadores.

Con respecto al cuadro de mando integral como parte de un sistema integrado de
gestion, se destaca que en el mercado existe un numero importante de programas
computacionales que pueden ayudar a cualquier organizacion. La decision de que
programa utilizar, corresponde principalmente a la arquitectura computacional que
exista, y a los costos previstos para su implementacion.

En el aspecto financiero, se debe enfocar el gasto en el cumplimiento de los objetivos
estratégicos. Una buena noticia para el Colegio de Ingenieros es que contara con un
nuevo edificio que le reportara nuevos ingresos. De esta forma, es posible enfocarse
hacia la optimizacion en el uso de recursos, no solo monetarios sino también de uso
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interno. En la estrategia del gasto, es relevante entender que en un sistema de gestion
por objetivos, prima que exista fluidez en la comunicacion, tanto top-down como bottom-
up, Y en una organizacion de tamafio mediano resulta simple, siempre que las
directrices sean consensuadas como se desarroll6 anteriormente.

Finalmente, un cuadro de mando integral requiere de revision constante, para lograr
retroalimentacion por parte de todos los actores que participan en el sistema. Por eso
se hace relevante el levantamiento de procesos y poder transformar cada uno de ellos
para que comience el nuevo paradigma de gestion. La implementacion de un cuadro de
mando integral puede demorar hasta 24 meses.
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9. CONCLUSIONES

En el presente trabajo se mostré un problema comun en las organizaciones donde no
se han aplicado herramientas de planificacion estratégica. El Cuadro de Mando Integral
ha sido una respuesta exitosa a esa problematica, en gran parte por la flexibilidad que
posee al ser implementado en distintos tipos de organizaciones.

Existen distintos consejos para una implementacion exitosa, y dependen
fundamentalmente del compromiso de los directivos y funcionarios, de una
comunicaciéon continua de la estrategia y del nivel de logro medido en distintos
indicadores de gestion. En ese sentido, se ha mostrado el desarrollo de un modelo de
cuadro de mando integral para el Colegio de Ingenieros de Chile, que pueda aportar a
la generacion de directrices estratégicas. En la justificacion del proyecto, se observa
que existe una institucion que posee la voluntad de realizar un cambio en su forma de
gestionar. Existe una oportunidad para el Colegio de Ingenieros de implementar el
modelo de gestidn, siempre que se construya y difunda una mision actualmente
inexistente.

En ese aspecto, se espera que un modelo como el de cuadro de mando integral, no se
convierta solo en un conjunto de indicadores, sino que todos los actores entiendan que
el cumplimiento de objetivos es para cumplir la mision.

Con respecto al estudio de la organizacion, se puede decir que se encuentra en una
oportunidad uUnica para cambiar de pardigama, debido a que las autoridades estan
conscientes de la importancia de realizar una modernizacion en el sistema gestion.
También se agrega el hecho de que cambiara la infraestructura donde recibir a los
ingenieros colegiados en el nuevo edificio. Si bien la estructura organica del Colegio es
compleja, debido a la doble militancia entre consejo zonal y de especialidad, existe
voluntades de cambio.

Con respeto al desarrollo del cuadro de mando integral, se observa la flexiblidad del
modelo en organizaciones que no buscan lucro, sino que poseen valor publico. En ese
sentido, se declara en su misidén sugerida, que se desarrolle el ejercicio de la profesion
buscando el bienestar comun. A raiz de ese valor, la perspetiva de clientes se divide
entre usuarios y socios y sociedad civil.

Es necesario integrar a las distintas unidades en una sola estrategia, con el objeto de
no replicar actividades ni responsabilidades. También se observa que no se cuenta con
una gran cantidad de indicadores, y esto tiene dentro de sus objetivos no transformar el
modelo en un conjunto de indicadores, sino en un verdadero modelo de control de
gestion. En ese sentido, es fudamental en el proceso de cambio involucrar a todos los
actores.
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Al considerar la organizacion como una de caracter publico, que posee inherentemente
una complejidad importante, y a su vez, con periodos de gobernanza de solo dos afnos,
es importante que el proceso de implementacion sea prudente en cuanto a los tiempos.
Es posible que sea un proceso que trascienda de la Presidencia y que parte desde la
administracion, ya que el trabajo realizado cumple con otros periodos de tiempo.

Finalmente, se puede decir que los objetivos planteados se han cumplido
satisfactoriamente, ya que se ha desarrollado un modelo desde un analisis situacional
hasta las recomendaciones que requiere la organizacién para la implementacion. En
ese sentido, es importante destacar que la gestion de distintos organismos sin fines de
lucro, tales como Fundaciones, ONG y otros Colegios Profeisonales requiere de una
componente de modernizacion en sus procesos de gestion .
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11.ANEXOS
ANEXO 1. Entrevista tipo para recoleccion de datos.

La encuesta fue enviada a administrativos que pertenecen a la Gerencia del Colegio de

Ingenieros y a socios que participen en Consejos y Comisiones. La encuesta es

anonima y se evaluaran las respuestas en el contexto de sus funciones.

1. Describa sus funciones en la Gerencia del Colegio de Ingenieros

2. ¢ Conoce cuales son los propodsitos del Colegio de Ingenieros?

3. ¢Ha escuchado hablar sobre la mision de la organizacion?

4. ;Los resultados de sus funciones, se miden en algun indicador?

5. ¢Existe coordinacion entre las distintas unidades que conforman el Colegio de
Ingenieros?
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ANEXO 2. Autoridades del Colegio de Ingenieros de Chile.

CONSEJO NACIONAL

CARGO

PRESIDENTE

PRIMER VICEPRESIDENTE
SEGUNDO VICEPRESIDENTE
SECRETARIO GENERAL
TESORERO/REPRESENTANTE
DEFENSA

REPRESENTANTE AERONAUTICA
Y DEL ESPACIO
REPRESENTANTE CIVIL
REPRESENTANTE COMERCIAL Y
CONTROL DE GESTION
REPRESENTANTE ELECTRICA
REPRESENTANTE INDUSTRIAL
REPRESENTANTE MECANICA
REPRESENTANTE MINAS Y
METALURGIA
REPRESENTANTE NAVAL
REPRESENTANTE QUIMICA Y
BIOTECNOLOGIA

LIBRE ELECCION

LIBRE ELECCION

LIBRE ELECCION

LIBRE ELECCION

LIBRE ELECCION

LIBRE ELECCION

LIBRE ELECCION

LIBRE ELECCION

LIBRE ELECCION

NOMBRE

Cristian Hermansen

Alfonso Larrain
Lenka Friedmann
Mauro Grossi
Mauricio Baker

Julio Guzman

Sergio Contreras
Jessica Pizarro

Arturo Gajardo
Rodrigo Pacheco
Luis Berstein
Sergio Jara

Alberto Casal
Gina Lamonica

Fernando Aguero
Paulino Rivas
Carlos Andreani
Vicente Caruz
Felisa Cérdova
Juan Espinosa
Arturo Gana
Enrique Gillmore
Rodrigo Suarez

CONSEJOS ZONALES Y DE ESPECIALIDAD

CONSEJO ZONAL
IQUIQUE

DIRECTIVA
Presidente

Primer vicepresidente

Segundo
vicepresidente

Secretario
Tesorero
Consejero
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: Alberto Martinez Q.
: Vicente Norambuena
V.

: Andrés Oyarzun C.

: lke Mercado T.
: Alexis Véliz A.
:Juan Luza C.



EL LOA

ANTOFAGASTA

COQUIMBO

VALPARAISO

METROPOLITANO

O’'HIGGINS

MAULE

NUBLE

Presidente : Arturo Jury R.
Vicepresidente : Elizabeth Baier U.
Presidente : Manuel Barrera L.
Tesorero : Luis Valenzuela C.
Secretario : Patricio Barrios C.
Consejero : Hernan Lobera L.
Presidente : Raul Vergara C.
1° Vicepresidente : Mario Duran L.
2° Vicepresidente : José Ahumada Z.

Secretario : Domingo Vega T.

Tesorero : Luis Calderén C.

Consejeros : Alejandro Lucares S.
: Emile Leroy B.

: Claudio Canut D.
Presidente : Paulino Alonso R.
Primer Vicepresidente : Eva Soto A.
Segundo Vicepresidente : Esteban Sfeir V.
Secretario : Enrique Piraino V.
Tesorero : Antonio Rienzo R.
Consejeros : Oscar Contreras R.
Presidente : Luis Zaviezo S.
1° Vicepresidente : Julio Lira R.
2° Vicepresidente : Eduardo Beas G.

Secretaria : Emma Duran M.
Tesorero : Ivan Violic C.
Consejeros : Angela Kalergis C.

: Cristian Valdés P.
Presidente : Julio Villegas C.
Vicepresidente : Rafael Lépez C.
Tesorero/Secretario  : Alex Campos S.
Consejeros : Javier Codoceo A.

: Daniel Alvarez O.

Presidente : Arturo Briso |.
Vicepresidente : Rodrigo Rojas Q.
Tesorero : Lino Alfaro B.
Secretario : Raul Alcaino F.
Consejeros : Jaime Castillo B.

: José Retamal B.

Presidente: Jorge Bocaz B.
Vicepresidente: José Luis Arumi R.
Secretario: Mauricio Lopez M.
Tesorero: Leonardo Saavedra S.
Consejeros: Marisol Cruzat V.

Carlos Zufiiga A.:

Guillermo Stevens M.
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BIOBIO

TEMUCO

Presidente

Secretaria
Tesorero
Consejeros

Presidente

Secretario
Tesorera

: Arabella Espinosa F.
1° Vicepresidente :
2° Vicepresidente :
: Myriam Alvarado M.

: Dagoberto Obreque Q.
: Pedro Ramirez G.

: Carlos Soto C.

: Cristian Bornhardt B.
1° Vicepresidente :
2° Vicepresidente :
: Rodrigo Gacitua R.
: Patricia Tello S.

Joel Zambrano V.
Hernan Saavedra A.

Christian Soto S.
Jaime Cordero C.

: Francisco Ibarra S.

: Enrique Goma M.
Presidente : Fernando Bobenrieth G.
Vicepresidente : Sergio Mufioz O.
Tesorero : Yanko Vilicic R.
Secretario : Eliecer Soto O.
Consejeros : Fernando Mimica A.

: Fernando Mimica S.

Consejeros

MAGALLANES

CONSEJO DE
ESPECIALIDAD
AERONAUTICA'Y DEL
ESPACIO

DIRECTIVA

Presidente
Vicepresidente

: Sergio Wilhelm F.
: Miguel Stuardo E.

: Manuel Aparicio

Secretario — Tesorero M

Consejero Nacional
Representante
de la Especialidad
Presidente
Vicepresidente
Secretaria

Consejero Nacional
Representante
de la Especialidad

Presidente

: Julio Guzman M.

CIVIL : Miguel Ropert D.
: German Millan P.

: Erika Vélez P.

: Sergio Contreras
A.

COMERCIAL Y CONTROL DE
GESTION

: Odette Inostroza H.
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COMPUTACION E
INFORMATICA

ELECTRICA

INDUSTRIAL

MECANICA

MINAS Y METALURGIA

Vicepresidente : Luis Diaz P.

Secretaria : Teresa Collados B.
Pro Secretaria : YeSS|caLNavarrete

Consejera Nacional
Representante : Jessica Pizarro C.
de la Especialidad
Presidente: Cristian Ocafa A.
Vicepresidente: Diego Stevens |I.
Secretario: Jens Hardings P.
Consejeros: Alfredo Diaz P.
Leonardo Villarroel P.
Erika Madariaga G.
Carlos Gajardo S.
Ricardo Stevenson R.

Presidente : Enrique Ramirez D.
Vicepresidente : EduardX CEBE
Consejero Nacional
Representante de la : Arturo Gajardo V.
Especialidad
Presidente : Bartolomé Rodillo P.
Primera Vicepresidenta : Marcia Carrasco R.
Segunda Vicepresidenta : Ma. Luisa De la Maza M.
Secretario : Mauro Grossi P.
Tesorero : Marco Halabi B.
Consejeros : Mariano Berazaluce S.

: Cristian Cofré L.

: Alejandro Gallardo C.
: Loreto Marin B.
: Luis Zaviezo S.

Presidente . Isabel Morales R.
Vicepresidente : Felipe Solorza V.
S . : Héctor Coronado
ecretario S,
2° Secretario : Pablo Pavlov P.
Consejero Nacional
Representante : Luis Berstein K.
de la Especialidad
Presidente : Ricardo Arias V.
Vicepresidente : Fernando Silva C.
Secretario : Jorge Bacian R.

Consejero Nac. Representante

de la Especialidad : Sergio Demetrio J.
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DEFENSA Presidente : Enrique Gillmore C.
Vicepresidente: José Hernandez V.
Secretario: Francisco Silva M.
Tesorero: Carlos Contador L.

NAVAL Presidente : Rodrigo Nufiez G.
Vicepresidente : Ricardo Neeb C.

Secretario — Tesorero  : Christian Simpson R.
Consejeros : Mauricio Vidal G.

: Eduardo Gonzalez P.
: Arturo Nifio De Zepeda S.
: John Roberts V.
: John Fleming B.

QUIMICA Y BIOTECNOLOGIA Presidente : Ronald Mac-Ginty G.
. : : Miguel Angel
Vicepresidente Maldonado B.
Secretario : Luis Matamala S.
Consejera Nacional
Representante de la : Gina Lamonica M.
Especialidad
COMISIONES DE TRABAJO
COMISIONES DIRECTIVA
PERMANENTES
ADMINISTRACION Y Presidente MAURICIO BAKER P. Vicepresidente
FINANZAS RODRIGO PACHECO M.

EJERCICIO PROFESIONAL Presidente CARLOS ANDREANI L. Vicepresidente

ALBERTO CASAL |

EDUCACION Presidente FELISA CORDOVA G. Vicepresidente

ALFONSO LARRAIN V

SERVICIOS AL INGENIERO Presidente MAURO GROSSI P. Vicepresidente

LENKA FRIEDMANN W

COMISIONES SECTORIALES DIRECTIVA

ENERGIA Presidente JULIO LIRA R. Vicepresidente LUIS
BERSTEIN K.

TELECOMUNICACIONES Presidente EDUARDO COSTOYA A. Vicepresidente
PEDRO AGUILERA B

INFRAESTRUCTURA Presidente GERMAN MILLAN P. Vicepresidente RAUL

PUBLICA CAMPOS Q

VIVIENDA Presidente JUAN CARLOS GUTIERREZ P.

Vicepresidente LUIS LEIVA A.
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MEDIO AMBIENTE
INGENIERO MAYOR
TRANSPORTE
INVESTIGACCION,

DESARROLLO E
INNOVACION

COMISIONES TRANSITORIAS
INGENIERO JOVEN

COMISION EDIFICIO
NORMAS
COMITE EMPRENDIMIENTO E

INNOVACION
PROSPECTIVA

REVISTA

Presidente JULIO MONREAL U. Vicepresidente
MARTA SALAZAR B.

Presidente EUGENIO MORALES T. Vicepresidente
HUGO TEJOS F.

Presidente CARLOS SOTO B. Vicepresidente JULIO
VILLALOBOS C

Presidente RODOLFO BAFFICO G Vicepresidente
EDUARDO COSTOYA

DIRECTIVA

Presidente CRISTIAN VALDES P. Vicepresidente
ALVARO SILVA O

Presidente FERNANDO AGUERO G. Vicepresidente
CARLOS ANDREANI L

Presidente SERGIO CONTRERAS A.
Vicepresidente FELIPE SOLORZA' V.

Presidente LUIS LINO C.

Vicepresidente CRISTIAN OCANA A.

Presidente : Vicente Caruz

Integrantes : Cristian Hermansen

Presidente SERGIO CONTRERAS A.
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Anexo 3. Estados de Resultados Colegio de Ingenieros

Estados consolidados de situacion financiera al 31 de diciembre de 2015.

(En miles de pesos — M$)

Activos

Activos corrientes

Efectivo y equivalentes al efectivo
Otros activos financieros corrientes
Otros activos no financieros

corrientes

Deudores comerciales y otras
cuentas por cobrar corrientes
Activos por impuestos corrientes
Activos corrientes totales
Activos no corrientes
Inversiones contabilizadas
utilizando el método del costo
Activos intangibles distintos de la

plusvalia
Plusvalia

Propiedades, planta y equipo
Activos por impuestos diferidos
Total de activos no corrientes
Total de activos

Nota

~N O

12

10
13

56

31.12.15
M$

122.016
563.180
6.247

2.027.146

10.880
2.729.469

1.166
6.152

60.775
56.407
29.026
153.526
2.882.995

31.12.14
M$

105.797
813.735
16.397

190.093

10.555
1.136.577

1.166
861

66.300
1.244.262
24.429
1.337.018
2.473.595



Nota
Patrimonio y pasivos
Pasivos corrientes
Cuentas por pagar comerciales y 14
otras cuentas por pagar
Cuentas por pagar a entidades 11
relacionadas, corrientes
Otras provisiones a corto plazo 15
Pasivos por impuestos corrientes 8
Provisiones corrientes por 16
beneficios a los empleados
Otros pasivos no financieros 21
corrientes

Pasivos corrientes totales
Pasivos no corrientes

Pasivo por impuestos diferidos 9
Total de pasivos no corrientes
Total de pasivos

Patrimonio

Capital emitido

Superavit (Déficit) acumulados
Reserva primera aplicacion NIIF
Patrimonio atribuible a los
propietarios de la controladora
Participaciones no controladas
Patrimonio total

Total de patrimonio y pasivos

57

31.12.15
M$

326.440
124

80.354
58.964
17.140

550.513
1.033.535

1.645
1.645
1.035.180

1.740.057
42.951
64.789
1.847.797

18
1.847.815
2.882.995

31.12.14
M$

51.610
124

24.383
20.598
25.983

528.990
651.688

213
213
651.901

1.740.057
16.830
64.789
1.821.676

18
1.821.694
2.473.595



