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RESUMEN
En la actualidad, diversas investigaciones de administracion hacen éenfasis en la gestion
estratégica para garantizar la consecucion de los objetivos organizacionales y la creacion de valor
para las empresas. Sin embargo, existen evidencias que muestran que parte del personal de las
organizaciones no es consciente de su aporte al trabajo en equipo, el cual es necesario para el

cumplimiento de la estrategia organizacional.

Los esquemas de medicién del desempefio de las empresas permiten tasar los objetivos de
los procesos y los de la organizacién. Sin embargo, a pesar de los beneficios de estos esquemas de
medicién, se han identificado carencias en algunas organizaciones a la hora de mejorar el
desempefio, relacionadas con la dificultad para crear sinergias en el desarrollo de las actividades
de los proyectos y la interaccion de los procesos que componen las unidades estratégicas de

negocio.

Para solucionar estas carencias en la Constructora Colpatria es necesario alinear el actual
esquema de medicion de desempefio con la estrategia organizacional para reforzar el trabajo en
equipo. Para ello se midid la percepcion de trabajo en equipo; se realizd un andlisis del esquema
actual de medicion del desempefio; se verificaron las propuestas de valor de cada Unidad
Estratégica de Negocio (UEN) y de la empresa; y se identificaron los pardmetros mas criticos
usando el modelo Enterprise Risk Management (ERM) que proporciona un marco en el cual la

organizacion podra manejar los riesgos asociados y asi aumentar la capacidad de generar valor.

A partir de esas mediciones, analisis y verificaciones fue formulado el efecto de trabajo en
equipo, el cual busca alinear los objetivos estrategicos de cada UEN con los de la organizacién y,

asi, incentivar la creacion de sinergias organizacionales a través del uso del Balanced Scorecard.



ABSTRACT
Nowadays several researches emphasize strategic management to ensure the achievement
of organizational objectives and creating value for companies. However there is evidence that
show that the staff of the organizations are not aware of their contribution to the teamwork, which

is needed for the fulfillment of organizational strategy.

The performance measurement schemes of the companies allow to evaluate the objectives
of the processes and of the organization. However, despite the benefits of these measurement
schemes, deficiencies have been identified in some organizations in improve the performance
related to the difficulty of creating synergies in the development of project's activities and

interaction processes that make strategic business units.

To address these deficiencies in Constructora Colpatria is necessary to align the current
scheme for measuring performance with organizational strategy to strengthen teamwork. For this,
the perception of teamwork was measured; an analysis of the current scheme of performance
measurement was performed; value propositions of each Strategic Business Unit (SBU) and
company were verified; and the most critical parameters were identified using the model Enterprise
Risk Management (ERM) that provides a framework in which the organization can manage the

associated risks and increase the ability to generate value.

From these measurements, analysis and verification was formulated the effect of
teamwork, which seeks to align the strategic objectives of each SBU with the organization and

thus encourage the creation of organizational synergies through the use of the Balanced Scorecard.
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1. INTRODUCCION

1.1 Contexto

Para fabricar el producto final en el sector de la construccion es necesario organizar y
gestionar un grupo de individuos, organizaciones y clientes en una organizacion de proyectos. El
principal propdsito de este tipo de organizaciones es entregar a cada cliente un proyecto totalmente
terminado, de acuerdo a su uso, en el plazo establecido, con las especificaciones correspondientes

para que sea usado con un propoésito determinado.

Cada proyecto de construccién es una entidad Gnica por lo cual debe ser planificado, dirigido
y provisto de recursos como una empresa de negocios. El éxito de cualquier proyecto de

construccion depende del ptimo desempefio del liderazgo en él.

Se puede definir, entonces, la gerencia de un proyecto de construccion como la
administracion y control adecuada de actividades legales, comerciales, administrativas, financieras,
sociales, técnicas, de calidad y de manejo de riesgos, cuyo principal objetivo es materializar el

proyecto para satisfacer y superar las expectativas de los clientes.

Para conseguir un proyecto de construccién exitoso, el gerente debera tener la capacidad
alinear adecuadamente los diversos stakeholders con las metas del proyecto, para que estos tomen

las decisiones correctas en el momento adecuado.

Los principales factores que afectan el desempefio de las empresas del sector de la
construccidn estan relacionados con los recursos humanos, el mercado, la productividad, la calidad,

la seguridad, los sistemas de planificacion y control, los productos de la industria y el cumplimento
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de los plazos. Entonces, la medicion del desempefio de las compafiias del sector de la construccion

es un factor clave en el planteamiento, evaluacion y consecucion de sus objetivos organizacionales.

Entre las limitaciones e implicaciones de este estudio se encuentra la confidencialidad de
informacion respecto al clima organizacional, salarios y bonificaciones de la Constructora
Colpatria. Esta informacion podria ser util en futuras investigaciones relacionadas con esquemas
de medicion de desempefio de organizaciones similares, su relacion con los incentivos y su impacto

en el clima organizacional.

1.2 Planteamiento del problema

La Constructora Colpatria cuenta con una estructura organizacional formada por unidades
estratégicas de negocio (UEN). Para Kotler, Armstrong, Escalona, & Raso (2003), una UEN es
una unidad de la empresa que tiene mision y objetivos especificos, y que se puede planear con
independencia de los demas negocios de la empresa. Kaplan & Norton (2003) describen la UEN
como la unidad de negocio que concibe servicios y productos que proponen una mezcla unica de
los beneficios llamada la propuesta de valor al cliente. Si la propuesta de valor presentada es

atractiva, el cliente efectuara un conjunto de compras que crearan valor para la UEN.

Cada UEN en la organizacién esta compuesta por procesos. En dichos procesos hay
personas con cargos especificos que desempefian un rol determinado. Estos niveles generales y
particulares de la organizacién se encuentran enmarcados en el Balance Scorecard (BSC) que
obedece a los lineamientos del direccionamiento estratégico (llustraciéon n.° 1). Para Kaplan &
Norton (2001), el BSC permite alinear la organizacion con sus estrategias y, ademas, le permite

percatarse de las estrategias que deben ser usadas, reconociendo sus propios resultados, para
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concentrar los esfuerzos en las acciones orientadas a conseguir los objetivos organizacionales

planteados.

llustracion 1. Relacion de los esquemas de medicién en los niveles generales y particulares de la compafiia.

MEGA

ENTORNO

CONTRATOS
DESEMPENO

DIRECCIONAMIENTO
ESTRATEGICO

ACUERDOS
NIVELES DE
SERVICIO

UNIDADES
DE NEGOCIO

EVALUACION
DESEMPENO

PROCESOS

Fuente: elaboracion propia

La Constructora Colpatria cuenta con un esquema de medicion de desempefio para
garantizar la adecuada gestion. El desempefio de las UEN es medido mediante los contratos de
desempefio (Anexo n.° 4), los cuales estan enfocados al cumplimiento de las metas. La medicion
del desempefio entre los distintos procesos se denomina acuerdos niveles de servicio (Anexo n.°
5), estos miden la gestion realizada por cada uno de los procesos. En el nivel particular, se cuenta
con las evaluaciones de desempefio (Anexo n.° 6), que miden el desempefio de cada cargo
individualmente. Con dicho esquema de medicién del desempefio se pretende garantizar el

cumplimiento de los objetivos planteados en el direccionamiento estratégico.

La ponderacidn de los resultados de los acuerdos niveles de servicio de todos los procesos

que conforman una UEN es uno de los componentes de la calificacion de los contratos de
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desempefio de dicha UEN. Entonces, asegurar la alineacion de estos esquemas de medicion con el
direccionamiento estratégico es fundamental para el cumplimiento de los objetivos planteados,

entre los cuales se encuentra la Sinergia entre las UEN.

En las auditorias internas de la Constructora Colpatria, ejecutadas segun el programa del
sistema de gestion integrado para el afio 2013, varios colaboradores han manifestado que la
relacion con las otras UEN se ha deteriorado como resultado de la aplicacion del esquema de
medicion actual, especificamente haciendo referencia a los acuerdos niveles de servicio, los cuales
son medidos trimestralmente. Lo anterior muestra una percepcion negativa en el compromiso y

colaboracidn entre los diferentes equipos de trabajo e individuos.

Otra situacion que debe ser tenida en cuenta, es que el esquema de medicion de desempefio,
debe estar orientado a ponderar las contribuciones de cada equipo de trabajo con el compromiso
individual, lo cual, segun lo informado por algunos funcionarios en las auditorias internas, no se
percibe claramente. Esto muestra que no hay una alineacion clara en los distintos mecanismos de
medicién de resultados que permita evaluar integralmente a los colaboradores y a los procesos a

los que pertenecen y con los que interacttan.

1.3 Pregunta de investigacion

¢ Qué esquema de medicion de desempefio por proyecto bajo los lineamientos del Balanced
Scorecard puede alinearse con la estrategia de la compafiia y, a su vez, reforzar el trabajo en

equipo?
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1.4 Justificacion

Para que una empresa sea competitiva todas sus areas funcionales deben ser efectivas. Las
empresas deben contar, entre otros factores, con empleados activos, competentes y motivados, asi
como con equipos comprometidos y dispuestos a colaborar en la consecucion de los objetivos

estratégicos.

A través de su Direccionamiento Estratégico, la compafiia pretende garantizar la correcta
alineacion de los objetivos estratégicos para crear valor, partiendo de la premisa de que si no hay

una correcta alineacién no sera posible lograr los resultados.

Kaplan & Norton (2001) definen “alinear” como encausar a toda la organizacion en una
misma direccion estratégica para que el valor generado por la interaccion de sus unidades sea
mayor que la suma de sus partes. Dado que la evaluacion de la gestion es necesaria para su
alineacidn con la estrategia, esta investigacion suministrara a la Constructora Colpatria un esquema

de medicidn de gestidn que le ayude a propender dicho alineamiento.

La alineacion estratégica basada en el BSC ha sido investigada ampliamente por Kaplan &
Norton en Alignment: Using the Balanced Scorecard to Create Corporate Synergies (2006). En
ese libro los autores conciben el alineamiento como un mecanismo Util en la creacion de sinergias
organizacionales, a través del uso del cuadro de mando integral. También afirman que muchas
empresas son como un “manto” sin coordinacion: se componen de unidades de negocios
grandiosas, cada una compuesta por ejecutivos altamente capacitados, experimentados y
motivados. Sin embargo, los esfuerzos de las unidades de negocios individuales no estan
coordinados. A lo sumo, las unidades no interfieren entre si y el rendimiento es igual a la suma de

los resultados de las unidades de negocios individuales.
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En casos como los anteriores, lo mas probable es que algunos de los esfuerzos de las
unidades de negocio creen conflictos sobre clientes o recursos compartidos, o que pierdan
oportunidades para alcanzar un rendimiento ain mayor al no coordinar sus acciones. De esa
manera los resultados combinados caen considerablemente por debajo de lo que podrian haber
logrado si hubieran funcionado coordinadamente. Esta investigacion partird de los lineamientos

de Kaplan & Norton (2006) para aplicarlos al estudio de caso de la Constructora Colpatria.

Diferentes estudios se han centrado en la relacion entre alineacion y gestion estratégica.
Para Mitre (2010), un programa de medicion alineado con el plan estratégico permite evaluar los
objetivos de la organizacion y cdmo se cumple la estrategia, lo que faculta a la alta direccion para

adoptar oportunamente decisiones y acciones correctivas.

Investigaciones similares, como estudios de caso, existen para otros sectores econémicos,
pero no se encontraron publicaciones relacionadas con el sector de la construccion. En general, en
este sector la produccion se realiza a través de proyectos independientes entre ellos, los cuales
requieren su propia informacion de entrada (disefios, tramites legales, inversion, recursos humanos
y demas) y que entregan sus propios resultados (productos de construccion, utilidades), en los

cuales interacttan los distintos procesos de las UEN.

El éxito de un proyecto obedece a la interaccién y trabajo en equipo de los procesos
involucrados, sin importar que no pertenezcan a lamisma UEN. Entenderemos el trabajo en equipo
como la capacidad de un conjunto de personas de laborar en forma complementaria para conseguir
objetivos comunes, interactuando y uniendo energias entorno a resultados colectivos. Esto genera

un resultado mayor del que se hubiera obtenido sumando los esfuerzos individuales.
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La presente investigacion se justifica desde el punto de vista técnico y administrativo:
servira para replantear el actual sistema de evaluacion del desempefio del personal y de los
procesos de la organizacion, al tiempo que buscard realizarlo integralmente. Su aplicacién
progresiva permitira generar los conocimientos precisos del personal, asi como mejorar las

relaciones internas e incentivar el trabajo en equipo.

Por Gltimo, se espera que la aplicacion de este estudio de caso genere aportes en el analisis

de procesos similares en el sector de la construccion, asi como en investigaciones futuras.

1.5 Objetivos

Objetivo general:
Proponer un esquema de medicion de desempefio por proyecto, alineado con la estrategia

organizacional, que refuerce el trabajo en equipo en la Constructora Colpatria.

Objetivos especificos:

- Caracterizar los mecanismos de medicion de desempefio aplicados en los niveles general y
especifico de la Constructora Colpatria.

- Recoger la percepcidn de trabajo en equipo como producto del actual esquema de medicion
de desempefio de la Constructora Colpatria.

- Plantear un esquema de medicién de desempefio por proyecto que se ajuste a los objetivos
estratégicos y procesos, que ademas refuerce el trabajo en equipo de la Constructora

Colpatria.
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2. MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

El marco tedrico parte de un enfoque sistémico que permite concebir los elementos de un
problema como un todo: sus interrelaciones y su movimiento a travées del tiempo. Este enfoque
sistémico sera desagregado en una serie de elementos, entre ellos el contexto externo que ubica a
la organizacion en la industria de la construccion. Bajo esta perspectiva se observa el proceso de
gestion estratégica y su monitoreo; el papel del Balanced Scorecard como mecanismo de control
y la alineacion estratégica a través del BSC, que permite ajustar permanentemente la estrategia.
Naturalmente, esas observaciones estan orientadas hacia el aumento de la competitividad de la

empresa, para generar mas valor.

Hay, entonces, una necesidad de alinear la alta gerencia con las unidades operativas y los
procesos que las componen. Esta alineacion debe ser gestionada como un proceso a través del
sistema de medicion, en el cual tenemos los contratos de desempefio, los acuerdos de servicio y

las evaluaciones de desempefio, como se dijo en los numerales anteriores.

2.1 Contexto externo

Actualmente, la constante adaptacién al mercado reclama cambios continuos en las
organizaciones para obtener el crecimiento y progreso. Las estrategias se han vuelto factores claves
para el éxito pues una de las caracteristicas primordiales de las organizaciones es lograr que las
personas acepten mejor y mas eficientemente los cambios. Entonces, la mejora continua de las
organizaciones se estima en el desempefio y efectividad de cada uno de los procesos, 1o que permite
centralizar los factores que intervienen, optimizando asi las funciones y ofreciendo las soluciones

gue mejoraran su propio entorno.
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Las empresas constructoras enfrentan el dificil reto de lograr un cambio en su cultura
organizacional para superar los efectos de la adaptacién al mercado globalizado, altamente

competitivo, dindmico y donde el actor principal es el cliente.

Los principales factores que influyen en el actuar de las empresas constructoras son el
mercado, los recursos humanos, la calidad, la productividad, la planificacion, el control y la

normatividad vigente, ademas de los retos técnicos de cada proceso constructivo en cada proyecto.

Con respecto al mercado, la construccién depende considerablemente de los ciclos
econdmicos, por lo cual hay una alta correlacion entre el sector y el producto interno bruto (PIB).
La industria de la construccion se caracteriza por el intensivo uso de mano de obra no calificada
de caracter temporal y con altos indices de rotacion, la cual tiene un alto efecto en los indicadores

de empleo en un pais.

2.2 Enfoque sistémico
Segun Beltran (2002), las actuales condiciones que enfrenta un lider dedicado a la
administracidn de una organizacién requieren de una mayor exigencia para observarla y concebirla

como un conglomerado de factores y elementos que interactian para lograr un proposito

determinado.

Segun Zambrano (2001), una organizacion concebida como un sistema esta compuesta por

cuatro categorias de elementos:

e Entrantes (recursos e insumos).
e Procesadores (unidades que generan productos).

e Salientes (bienes, servicios o actos de regulacion).
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e Retroalimentacion (resultados de eficacia).

Entonces, la organizacion como sistema esta inmersa en un medio donde hay agentes que,
sin formar parte de esta, afectan su desempefio y evolucion. Por esto es importante reconocer los
diferentes componentes que interactian en ese medio para generar procesos de medicion de
desempefio y de resultados que permitan monitorear continuamente su comportamiento, para
detectar oportunamente cualquier variacion e intentar predecir o disminuir al maximo los posibles

impactos negativos.

En la administracion actual, la gestién organizacional cuenta con modelos como el
Balanced Scorecard, el planeamiento estratégico, el sistema de gestion de calidad, la gestion de
competencias, etc. Estos modelos comparten la busqueda de la alineacidn entre el capital humano
y la gestion organizacional, a través de la medicion de los resultados y desempefio de los procesos

internos y su interaccion con el entorno.

El planteamiento de gestion, con alineacidn estratégica, abarca los aspectos del negocio en
su totalidad, lo que sugiere que los empleados de la organizacién son los actores esenciales que
crean y ponen en marcha la planeacion de los objetivos y los procesos, encausandolos a la

obtencion de resultados favorables para los clientes, accionistas y colaboradores.

2.3 Gestion estratégica

La gestion estratégica es definida como un proceso que evalla y controla los negocios en
los cuales la compafiia esta involucrada. Evalua competidores, fija objetivos y estrategias para
hacer frente a los competidores existentes y potenciales, ademas de reevaluar cada estrategia
periédicamente a partir de la medicion de los resultados y del desempefio de los procesos. El

objetivo de ello es analizar como ha sido implementada la estrategia y si ha tenido éxito o necesita
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ser remplazada para enfrentar las nuevas circunstancias: tecnologias, competidores, entorno

econodmico, ambiente social, politico o financiero (Lamb, 2008).

Para Porter (1991), una empresa debe plantear una estrategia de negocio que incorpore el
liderazgo en costos, diferenciacién o un planteamiento para asegurar una ventaja competitiva
sostenible a largo plazo en el segmento de mercado escogido. La estrategia de negocio hace

referencia a las estrategias agregadas a un solo negocio.

Desde otro punto de vista Kaplan & Norton (2005) ven a la gestion estratégica como la

consecucion de la estrategia a través de tres procesos de alto nivel:

e Formulacion de la estrategia.
e Conduccion de la ejecucion de la estrategia.

e Conduccion del cambio al aprendizaje de la estrategia.

2.4 Monitorear la estrategia

Varios enfoques tedricos coinciden en conceptualizar la planeacion como una herramienta
gerencial que articula y orienta las acciones de la organizacion para el logro de los objetivos
estratégicos. Por otra parte, coexiste con la “gestion por retrovisor” segun Pacheco, Castafieda &
Caicedo (2002), basada en examinar los resultados una vez concluida la etapa de ejecucion de las
diferentes actividades programadas, lo que hace que la informacion sea conocida cuando ya no
existe posibilidad de corregir las fallas que llevaron a incumplir lo proyectado por una

organizacion, lo cual afecta negativamente el desempefio de la organizacion.

20



Para Pacheco, Castafieda & Caicedo (2002), bajo la forma de planeacion estratégica o como
prospectiva, la gestion busca proyectarse hacia el futuro, plantearse metas y no solo evaluar su

desempefio pasado bajo la forma de control por retrovisor.

Uno de los mas importantes beneficios de los recientes esquemas de administracion, del
cual se podria afirmar que se desprenden los demas, es la premisa de que las personas son las
Unicas capaces de generar valor a la organizacion, lo que ha llevado a visualizar el recurso humano
como generador de valor en todo el proceso de gestion, en sintonia con lo planteado por Porter

(1985), cuando formul6 sus conceptos sobre estrategia y generacion de valor.

En este sentido, Uriz (2003) afirma que con la tecnologia disponible es posible medir el
aporte de valor de cada funcionario, para lo cual hay que establecer algunos criterios. El sugiere
que en la mayoria de los casos no hay indicadores claros y la principal causa es que la alta direccion
no identifica cuéles son los elementos diferenciadores de la creacion de valor. Se puede decir,
entonces, que las organizaciones consideran que la alineacion de los recursos humanos con la
estrategia es totalmente necesaria para la generacion de valor pero ain no se tiene claridad sobre

el cbmo medir especificamente el aporte de valor que generan.

Parto de la premisa de que la estrategia de una organizacion solo se cumple si todo el
recurso humano la conoce y comprende, lo que permite un alineamiento estratégico empresarial
conjunto y garantiza el éxito organizacional. Este enfoque de gestion con alineacion estratégica
efectivamente cubre practicamente todos los aspectos del negocio, lo que hace que a través de la
ejecucion, medicion de desempefio, retroalimentacion y mejora, los recursos humanos en conjunto
sean los actores fundamentales para crear e implementar la planificacion de los objetivos de

negocio y procesos de trabajo.
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2.5 Balanced Scorecard (BSC)

Algunas organizaciones usan indicadores financieros y no financieros para medir su
desempefio: Kaplan & Norton (2001) consideran que los objetivos y medidas del BSC se derivan
de un proceso vertical impulsado por el objetivo y estrategia de la unidad de negocio, lo que los
hace mé&s que un simple conjunto de indicadores de actuacién financiera y no financiera.
Asimismo, manifiestan que los objetivos e indicadores del BSC se derivan de la vision y estrategia
de una organizacién y proporcionan una estructura que transforma la estrategia en términos

operativos.

Aplicar la metodologia del BSC en la estrategia de una organizacién implica la ejecucién
de la matriz estratégica y el tablero de mando balanceado con los indicadores. La matriz estratégica
comprende la vision, mision, valores, analisis DOFA y el mapa estratégico para las cuatro
perspectivas: financieras, clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento. Estas perspectivas
abarcan todos los procesos necesarios para el correcto funcionamiento de una organizacion y deben
ser tenidas en cuenta en la definicion de los respectivos indicadores. El tablero balanceado es el
propio BSC, el cual se construye sobre la base de las cuatro perspectivas mencionadas e incluye
precisar los objetivos, metas, indicadores, responsables y recursos en procura de los objetivos. Las
mediciones de resultados y desempefio de los procesos internos permiten determinar el
cumplimiento de los objetivos estratégicos, con el fin de determinar la necesidad de ajustarlos o

cambiarlos.

2.6 Alineacion estratégica a través del BSC

La mayoria de las empresas se componen de unidades de negocio y operan todas sus

unidades bajo un mismo manto organizacional para captar economias de escala y alcance. Pero,
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para obtener mejores resultados, la alta gerencia necesita una herramienta que ayude a articular las
multiples unidades dentro de la estructura organizacional para crear valor més alla de lo que esas
mismas unidades individuales podrian lograr por si mismas, sin la orientacion y la intervencion

central.

Kaplan & Norton (1992) identifican cinco principios claves para la alineacion de los

sistemas de medicion y de gestion de una organizacion a la estrategia:

1. Movilizar el cambio a través del liderazgo ejecutivo: la alta gerencia gestiona el cambio
a partir de la estrategia. Para movilizar el cambio crearan la sensacion y el sentido de urgencia y

desarrollaran la estrategia que lo realizara.

2. Traducir la estrategia en términos operativos: se realiza estableciendo un mapa
estratégico de objetivos estratégicos y luego convirtiendo los objetivos en términos operativos

mediante los sistemas de medicidn, que en conjunto conforman el Balanced Scorecard.

3. Alinear la organizacion con la estrategia: el alineamiento estratégico se obtiene cuando
todos los componentes de la organizacion estan enfocados en los temas estratégicos definidos en
el mapa estratégico y correspondientes Balanced Scorecard, definidos para la organizacion,

unidades de negocio y procesos.

4. Motivar el hacer de la estrategia un trabajo de todos: en la medida en que los objetivos
personales se alineen con los de la organizacion, la consecucion de la estrategia hara parte del

trabajo cotidiano.
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5. Gobernar para hacer de la estrategia un proceso continuo: consiste en adaptar los sistemas
de gestion de la organizacion para que la estrategia y las tacticas sean manejadas como un proceso

continuo, vinculadndola con los procesos de presupuesto, gestion y aprendizaje.

La alineacion de las unidades organizacionales para crear valor a nivel empresarial, por lo
general, recibe menos atencion que la creacion de valor en el nivel de unidades de negocio. La
mayoria de las teorias de estrategia se centran en las unidades de negocio, con sus distintos
productos, servicios, clientes, mercados, tecnologias y competencias. Cada una de las unidades de
negocios desarrolla sus propios mapas estratégicos y Balanced Scorecards, los cuales ayudan a
obtener su aprobacién por parte de la alta gerencia. También ayudan a comunicar la estrategia a
los empleados para que puedan ayudar a la organizacion a implementar la estrategia, asignar
recursos de acuerdo con la estrategia, y supervisar y guiar el desempefio de la estrategia. Todas
estas actividades le permiten a la unidad de negocio crear valor a partir de sus relaciones con los

clientes.

Para que una organizacion pueda agregar valor al conjunto de sus unidades de negocio y
unidades de servicios compartidos debe alinearlas para crear sinergia. La definicion de como la

alta gerencia aporta un valor agregado es potestad de la estrategia organizacional.

La medicion del desempefio tiene, entonces, un papel importante en la alineacion de las
unidades operativas, ya que con los resultados obtenidos la organizacion ajusta las actividades
realizadas por las unidades operativas para cumplir los objetivos estratégicos de estas y de la

organizacion misma.

Cuando la empresa alinea las actividades de sus diferentes unidades de negocios y unidades

de soporte se crean nuevas fuentes de valor denominadas “valor derivado de la empresa”. Las
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sinergias no se producirdn a menos que el nivel organizacional sea activo para identificar y
coordinar las oportunidades de integracion de la conducta de sus unidades de negocio
descentralizadas. Sin embargo, si la alta gerencia no crea esta sinergia, podria llegar a restar el

valor creado por sus unidades operativas y de servicio.

2.6.1 Propuesta de valor de la empresa

El marco de las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard de una unidad de negocio
describe como la unidad crea valor para sus accionistas mediante mayores relaciones con los
clientes, impulsadas por la excelencia en los procesos internos. Estos procesos son continuamente
mejorados mediante la alineacién de las personas, sistemas y cultura. Las cuatro perspectivas

descritas por Kaplan & Norton (2006) son las siguientes:

e Financiera: ;Cuéles son las expectativas de nuestros accionistas para el desempefio
financiero?

e Cliente: Para alcanzar nuestros objetivos financieros, ;cémo creamos valor para
nuestros clientes?

e Procesos Internos: ¢En qué procesos debemos sobresalir para satisfacer nuestros
clientes y accionistas?

e Aprendizaje y Crecimiento: ;Como podemos alinear nuestros activos intangibles,

personas, sistemas y la cultura para mejorar los procesos criticos?

Cada una de estas cuatro perspectivas se vincula en una cadena de relaciones de causa y

efecto que contribuyen a la consolidacion de la propuesta de valor de la empresa.
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La alta gerencia no tiene clientes, ni opera los procesos que hacen los productos o servicios;
los clientes y los procesos operativos estan dentro del dominio de las unidades de negocio. La alta
gerencia alinea las actividades de creacion de valor de sus unidades de negocio para que estas les
permitan crear mas beneficios para sus clientes o para reducir los costos totales de operacién mas
alla de lo que podrian lograr por si mismas si continuaran operando de forma independiente. Por
lo tanto, los objetivos de las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard de la empresa deben

responder a las siguientes preguntas segun Kaplan & Norton (2006):

Financiera: ; CoOmo se puede aumentar el valor para los accionistas de las Unidades

de Negocio en nuestro portafolio de Unidad Estratégica de Negocios (UEN)?

La sinergia financiera organizacional gira en torno a cuestiones como donde
invertir, donde cosechar, cdmo equilibrar los riesgos. Las sedes principales crean valor

sobre todo por su capacidad superior para asignar capital entre sus unidades operativas.

Cliente: ; Cémo podemos compartir la interfaz de cliente para aumentar el valor total

del cliente?

Un cliente satisfecho es un tesoro. Una relacion positiva con el cliente se traduce en
la posibilidad de repetir compras y una extension de la relacion con otros productos y

servicios de la empresa, en particular los de la misma marca.

En las empresas mas diversificadas, una sola unidad de negocio puede iniciar una
relacion con el cliente y desarrollarla, pero puede verse limitada por la amplitud de sus

productos o servicios.
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Otras unidades de negocio en la empresa pueden mejorar la relacion, ofreciendo
productos y servicios complementarios al mismo cliente. Al expandir el mensaje de
marketing y redisefiar el proceso de venta, las empresas pueden llevar los productos de
varias unidades de negocio al cliente, aumentando asi los ingresos por cada cliente a traves

de la venta cruzada.

Interna: (Cémo podemos gestionar los procesos de las UEN para lograr economias

de escala o de integracién de valor en la cadena?

Las grandes organizaciones tienen la oportunidad de crear economias de escala para
aumentar su valor y ventaja competitiva. Toda organizacion con multiples unidades pueden
crear economias de escala mediante la medicion de desempefio de los procesos comunes

requeridos por sus unidades de negocio.

Aprendizaje y crecimiento: ;Como podemos desarrollar y compartir nuestros

activos intangibles?

Quizas la oportunidad méas grande que tiene la alta gerencia de una organizacion de
mostrar un papel beneficioso es desarrollar y compartir los activos intangibles criticos: la
gente, la tecnologia, la cultura y el liderazgo. Los activos intangibles se han convertido en
una nueva fuerza en la estrategia de negocio y ofrecen la oportunidad de gestionarlos de

una manera tal que crean sinergia y una ventaja competitiva sostenida.

2.6.2 Alineacion de la alta gerencia con las unidades operativas

Segun Kaplan & Norton (2006), el proceso inicia cuando la alta gerencia articula una

propuesta de valor de la empresa que creara sinergias entre las unidades operativas, unidades de
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soporte, y los socios externos. EI mapa estratégico de la empresa y el Balanced Scorecard articulan
y clarifican las prioridades de la alta gerencia y las comunican claramente a todas las unidades de

negocio y soporte.

Después de que la alta gerencia desarrolla su propuesta de estrategia y valor, cada unidad
de negocio y de soporte desarrolla su plan a largo plazo y BSC para ser coherente con el BSC de
la empresa, este proceso ayuda a las unidades de negocio a equilibrar sus tareas. A menudo, las
UEN eligen a sus clientes objetivo, junto a la propuesta de valor que les van a ofrecer, y luego, a
través de la medicion de desempefio, potencian al personal. De esta forma mejoran los sistemas y
la cultura de los procesos internos de funcionamiento, los procesos de gestion de clientes y los

procesos de innovacion que aportan valor a los clientes y la casa matriz.

Las wunidades de negocios deben también contribuir a desarrollar sinergias
organizacionales, atendiendo a clientes internos, e integrando y coordinando con otras unidades
de negocio las fuentes adicionales de creacion de valor. EI mapa estratégico y el BSC de las
unidades de negocios deben reflejar tanto la excelencia particular como la contribucion

organizacional.

2.6.3 Gestidn de alineacion como un proceso

Las actividades identificadas en el proceso de alineacion son oportunidades para crear
sinergia y valor. La mayoria de las organizaciones tratan de crear sinergia, pero fragmentada y
descoordinadamente: no ven la alineacién como proceso de gestion. Al ver que nadie es
responsable de la alineacion general en la organizacion, la oportunidad de crear valor a través de

la sinergia puede perderse.
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Para crear sinergia se requiere mas que un concepto y una estrategia. La propuesta de valor
de la empresa define la estrategia de creacion de valor a través de la alineacion, pero no describe
cémo lograrlo. La alineacion estratégica para Kaplan & Norton (2006) debe complementarse con
un proceso de alineacion. El proceso de alineacion, al igual que el presupuesto, debe ser parte del
ciclo anual de gobierno organizacional. Cuando los planes se cambian en la empresa o a nivel de

unidades de negocio, la alta gerencia necesita realinear la organizacion en la nueva direccion.

Entonces, el proceso de alineacion, por necesidad, debe ser ciclico y transmitido de arriba
hacia abajo, es decir, desde la alta gerencia, y transmitido a las unidades de negocio, procesos e
individuos. Las sinergias organizacionales especificas deben ser definidas en la parte superior y
realizadas en los procesos de las unidades de negocio. El proceso de planificacién anual

proporciona una arquitectura en torno al cual el proceso de alineacién puede ser ejecutado.

A continuacion, presentamos la propuesta de Kaplan & Norton (2006) sobre los ocho
puntos de control de alineacion para las unidades de negocios, las sedes principales y las unidades
de soporte de una organizacion multinegocios tipica que deben ser alcanzados durante el proceso

de planificacién anual:

1. Propuesta de valor de la empresa: la alta gerencia define los lineamientos

estratégicos para dar forma a las estrategias en los niveles inferiores de la organizacion.

2. Alineamiento de junta y accionistas: la junta directiva revisa, aprueba y supervisa

la estrategia organizacional.

3. De la alta gerencia a la unidad de soporte: la estrategia de la empresa se traducira

a las politicas organizacionales que seran administradas por unidades de soporte.

29



4. De la alta gerencia a las unidades de negocio: las prioridades de la empresa son

bajadas a las unidades estratégicas de negocio.

5. De las unidades de negocio a unidades de soporte: las prioridades estratégicas de
las unidades de negocio son incorporadas en las estrategias de las unidades funcionales de

soporte.

6. Las unidades de negocio a los clientes: las prioridades de la propuesta de valor al
cliente se comunican a los clientes objetivo y se reflejan en la retroalimentacion y en las
mediciones a los clientes externos a través de encuestas de satisfaccion y a clientes internos

mediante la medicion de desempefio.

7. De las unidades de soporte a los proveedores y otros colaboradores externos: las
prioridades compartidas para proveedores, subcontratistas y socios de la alianza se reflejan

en las unidades estratégicas de negocio.

8. Soporte organizacional: las estrategias de las unidades locales de soporte reflejan

las prioridades de la unidad de soporte de la empresa.

A partir de la aplicacion de estos ocho puntos de control de alineacion una organizacion

puede medir y gestionar el grado de alineacién y, por lo tanto, de sinergia que esta logrando en

toda la empresa. Las organizaciones que dominan este proceso pueden crear ventajas competitivas

que son dificiles de eliminar.

Para Kaplan & Norton (2006), la empresa también debe alinear a sus empleados y a sus

procesos de gestion con su estrategia. Después de haber alineado e integrado la estrategia en todas

las unidades organizativas, podrian no darse los resultados esperados si los empleados no son
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conscientes de la estrategia y si no estan motivados para ayudar a su unidad organizativa en su
consecucion. Las empresas deben contar con politicas activas para comunicar, educar, motivar y

alinear a los empleados con la estrategia.

La busqueda de la estructura organizacional perfecta, de acuerdo a Kaplan & Norton
(2006), seguira siendo frustrante a no ser que las empresas hagan uso de sus sistemas de medicion
de desempefio y gestion para alinear la estructura con la estrategia. Agregan que no debe buscarse
la estructura perfecta para su estrategia, sino debe elegirse una estructura razonable y funcional y
luego disefiar un sistema personalizado, de arriba hacia abajo, de enlaces, mapas estratégicos y
BSC para ajustar la estructura de la empresa y su conjunto de funciones centralizadas y grupos de

productos y dependencias descentralizadas a la estrategia.

2.6.4 Alineacion de estrategias

Para Kaplan & Norton (2006), muchas empresas generan valor al ofrecer y entregar
consistentemente una propuesta de valor al cliente comun a través de sus unidades
descentralizadas. Los clientes pueden estar seguros de que van a obtener los mismos productos,
servicios, valor y experiencia de compra en cualquier unidad organizacional con la que interactden,

generando sinergias de propuesta de valor de un cliente comdn.

Las unidades de negocio pueden seguir una serie sistematica de procesos de creacion de
valor a través de la alineacion: primero, alineando sus estrategias con las demas unidades de
negocio y estrategias empresariales mediante la determinacion del conjunto de servicios
estratégicos que ofreceran. Comprender claramente las estrategias empresariales hace que cada
proceso determine como puede ayudar a las unidades de negocio y a la empresa a alcanzar sus

objetivos estratégicos.
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En segundo lugar, las unidades de negocio alinean sus organizaciones internas de manera
que puedan ejecutar la estrategia. Se desarrollan planes estratégicos que describen cémo van a
desarrollar las diferentes actividades que tienen como responsabilidad. El plan se convierte en el
fundamento de los mapas estratégicos, BSC, las iniciativas estratégicas y los presupuestos de las

unidades.

Por Gltimo, las unidades de negocio cierran el ciclo mediante la evaluacion del desempefio
de sus iniciativas funcionales utilizando técnicas como acuerdos de nivel de servicio (ANS),

retroalimentacion del cliente interno, valoraciones de los clientes y auditorias internas.

Entonces, la alineacion deberd ser gestionada activamente como un proceso continuo y no

se acaba de describir con mapas y cuadros de mando.

Segun Kaplan & Norton (2006), un proceso de alineacion eficaz para una unidad de negocio

incluye, ademas, los siguientes componentes:

» Un gerente de relaciones de la unidad de negocio, responsable de la alineacion.

* Un proceso de planificacion integrado, que define el papel de cada unidad para apoyar los

objetivos de otras unidades de negocio.

* Acuerdos de servicio que definen las prestaciones de la unidad de negocio, niveles de
servicio y costos, incluidos los propietarios de iniciativas. Esto asegura que cada iniciativa de la

cartera de servicios estratégicos se entregue de manera efectiva al cliente interno.

» Sesiones de comentarios de los clientes internos con base en el acuerdo de servicio.

* Evaluacion de los costos y beneficios para validar la contribucion de la unidad de negocio.
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2.7 Acuerdos de servicios y retroalimentacion del cliente interno

Cada unidad de negocio en el proceso de planificacion estratégica produce un conjunto de
iniciativas que, a su vez, aportan a otras unidades de negocio. Estos aportes conjuntos son los

motores esenciales de los resultados en la unidad de negocio.

Los compromisos de entrega de los servicios 0 programas asociados con las iniciativas se
traducen con frecuencia en los acuerdos de servicio que definen con precision las prestaciones de

la unidad de soporte.

Para Mitre (2010), el acuerdo de servicio proporciona la base para la gestion de la relacion
entre la unidad de negocio y las otras unidades y proporciona una base explicita para la rendicion

de cuentas por resultados.

Las unidades de negocio contribuyen a la creacion de sinergias organizativas cuando
alinean sus actividades con las prioridades de las otras unidades de negocio y de la empresa.
Aunque esta afirmacién puede parecer obvia, la mayoria de las organizaciones hacen un mal

trabajo en la creacién de dicha alineacion.

Las unidades internas necesitan construir nuevas formas de gestion que desencadenen
asociaciones y alineacion con sus clientes internos. Dicha alineacion se constituye, segin Kaplan
& Norton (2006), en la justificacion econémica principal para la retencién de las unidades de
servicios compartidos internos en lugar la subcontratacion de servicios con proveedores de menor

costo.

Son evidentes los beneficios de la implementacion de una propuesta de valor comdn y

cuadro de mando a través de unidades homogéneas. Una vez que el equipo del proyecto
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empresarial ha determinado el mapa estratégico y Balanced Scorecard asociado de medidas y
objetivos, estos pueden ser desplegados rapidamente en toda la organizacion. Posteriormente, la
empresa puede comunicar facilmente el mensaje a través de discursos, boletines, sitios web y
publicaciones en las carteleras. Las medidas comunes fomentan un espiritu de competencia

interna, facilitan el benchmarking interno asi como el intercambio de mejores précticas.

Con cada unidad siguiendo la misma estrategia y utilizando los mismos indicadores para
medir el éxito, la empresa puede identificar a los lideres y los rezagados para luego compartir la
informacion de la mejor manera y elevar el rendimiento de todos los demés (Paauwe & Boselie,

2002).

2.8 La evaluacion de desempefio

La evaluacion de desempefio es definida por Dolan, Valle, Jackson, & Schuler, (2007) como
un procedimiento estructural para medir, evaluar e influir sobre los atributos, comportamientos y
resultados relacionados con el trabajo, con el fin de determinar en qué medida es productivo el

empleado, y si podra mejorar su rendimiento futuro.

Estos autores agregan que la evaluacion del desempefio repercute no solo en la productividad,
sino que también figura como un contrato entre la organizacion y el empleado que busca establecer
el valor relativo de la contribucion de un sujeto a la empresa. Ademas de ayudar a evaluar los
logros individuales, la evaluacion de desempefio permite estructurar el dialogo entre superior y
subordinado, ademas de proporcionar una idea general del rendimiento que se espera de los

empleados.

Segun Gubman (2000), la evaluacion de desempefio, como fuente de retroalimentacion, facilita

la creacion de una cultura de alto desarrollo pues aumenta la productividad del recurso humano.

34


http://www.mbvsuite.com/dolancv/Dolancv2006.pdf
http://www.rci.rutgers.edu/~sjacksox/
http://www.rci.rutgers.edu/~schuler/

Estos factores se veran reflejados en la satisfaccion del cliente, el incremento en las ventas y el

aumento de las utilidades.

Respecto al desempefio organizacional, Fitzgerald, Johnston, Brignall, Silvestro, & Voss,
(1991) realizaron una investigacién denominada feedforward-feedback en empresas de servicios
en Inglaterra. Dicha propuesta coloca a las unidades de negocio como el eje principal de las
medidas de desempefio organizacional. Es decir, el nivel operativo es monitoreado a nivel
corporativo, asignando recursos a cada unidad. EI modelo consta de tres elementos: un modelo de
control en el cual se ubican las medidas del desempefio, un nivel de andlisis de la organizacion y

un rango de dimensiones para las medidas de desempefio.

Las medidas de desempefio, entonces, forman parte del feedback y son un estimulo para
acciones y aprendizaje de la organizacién, asi como también son fundamentales en el proceso de

toma de decisiones (Brignall & Ballantine, 1996).

Hasta aqui se podria decir que la evaluacién de desempefio es un proceso fundamental para la
alineacion de cada individuo con la estrategia organizacional. Se trata de un proceso que sirve para
observar y evaluar la contribucién de un individuo a la organizacién y hacer la retroalimentacion
necesaria.

La evaluacion de desempefio entonces, no solo repercute en la productividad de los
colaboradores, sino, que actia como un contrato entre el colaborador y la organizacion,
estableciendo la contribucion del mismo a la consecucion de los objetivos organizacionales, ayuda
también a medir los logros individuales y permite establecer un proceso de retroalimentacion y

dialogo entre lider y colaborador.
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La evaluacion de desempefio constituye el nivel particular del esquema de medicién de
desempefio de la organizacion, traduce los objetivos de los procesos a los que pertenece cada
funcionario, en términos operativos individuales de acuerdo al rol que ejerce. Constituye el Gltimo
eslabon de la alineacion estratégica y herramienta fundamental para la reorientacion de las

actividades en pos de la consecucion de los objetivos organizacionales.
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3. INFORMACION GENERAL DE LA CONSTRUCTORA COLPATRIA

3.1 Situacion actual de la Constructora Colpatria

La Constructora Colpatria S.A. fue fundada en 1977 como resultado de la oportunidad de
financiacion de viviendas por la empresa Mercantil Colpatria (véase Anexo n.° 1 “Estructura
Organizacional Mercantil Colpatria”). En sus 37 afios de existencia ha ejecutado proyectos de
vivienda en toda Colombia, lo cual le ha permitido llegar a ser ampliamente reconocida en el sector
de construccion. Ha incursionado en otros mercados de construccion como centros comerciales,
grandes superficies, universidades, carceles, complejos empresariales y recientemente en
infraestructura como vias, puertos y aeropuertos. Sus proyectos también se han extendido a paises

como México y Per(, en donde han adelantado proyectos de vivienda e infraestructura.

3.2 Los cambios en la Constructora Colpatria

A finales de la década de los 90 la construccion en Colombia tuvo uno de sus momentos
mas complicados: muchas empresas tuvieron pérdidas y la economia se contrajo. En el caso de la
Constructora Colpatria, en 1999 tuvo ingresos por $7.000 millones, mientras el afio de 1998 habia

registrado $17.000 millones (Historial estado de resultados Constructora Colpatria, 2014).

Sin embargo, en los afios siguientes, y enfocandose en la vivienda y multiples proyectos
paralelos, hubo alzas en las ganancias de la constructora. En el 2005 las ventas se dispararon y
Ilegaron a $185.000 millones. Sin embargo, en los afios siguientes volvieron a decaer: en el 2007

hubo ventas de $150.000 millones.
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En el 2007 la empresa tomo la iniciativa de comenzar a trabajar en otras areas de la industria
de la construccion, como la infraestructura, construccion de grandes superficies y parques
industriales, lo que permitié una recuperacion vertiginosa cuando en el 2009 se duplicaron las
ventas, ampliando su segmento de mercado y cambiando su tradicional estrategia de trabajar solo

en el segmento de las estructuras, pasando a ser un competidor en el segmento de la infraestructura.

En el caso de construcciones a terceros, la compafiia ha aprovechado el auge y expansion
del comercio en el pais. Ha construido sedes de Homecenter, Easy y Falabella, asi como centros
comerciales en Medellin, Bogota y Cucuta, ademas de la carcel Picalefia de Ibagué y edificios de
facultades en la Universidad de la Sabana. La compafiia también ejecut6é otras obras como el

Centro Empresarial Colpatria y el Portal logistico de Mosquera, etc.

3.3 Gestion estratégica de la Constructora Colpatria

3.3.1 Vision

Ser la empresa colombiana que aplica las mejores practicas constructivas, modelo en el
sector de la construccion de vivienda, construcciones a terceros e infraestructura, haciendo obras

que aportan al desarrollo de la sociedad.

3.3.2 Mision

Superar las expectativas de los clientes y accionistas mediante la realizacion de las
actividades de estructuracion, disefio, planeacién, control, ejecucion y comercializacion de
soluciones de vivienda o cualquier tipo de edificacion u obra de infraestructura con éptimas
especificaciones técnicas, urbanisticas y de calidad. Para ello contamos con el mejor, mas

comprometido, eficiente y motivado equipo humano soportado por una constante innovacion.
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3.3.3 Plan estratégico “La Mega”

En el afio 2016, Constructora Colpatria serd una corporacion de negocios que integra
procesos para la conceptualizacion y produccién de proyectos de construccion de gran
envergadura, con una sumatoria de ingresos entre sus negocios del Core equivalentes a US$ 1.115
millones y No Core de US$150 millones con un Ebitda consolidado minimo de US$150 millones,

de los cuales el 30% se originaran en operaciones fuera de Colombia.

Este logro se alcanzara a través de la aplicacion del plan esquematizado en la ilustracion 2,
donde se muestran esquematicamente las diferentes estrategias para alcanzar las metas de la
constructora. Dichas estrategias estan directamente relacionadas con los objetivos que persigue la

compaiiia que son el cumplimiento de las metas, control del riesgo y sinergia entre UEN.

llustracion 2. Nuestra estrategia.

Sostenibilidad
Crecimientoy
Diversificacion

Cultura o ! > Sinergia
administracion entre
del riesgo P Cumplimiento “SEOY UEN’s

de metas,
Sinergia
entre UEN's,

Satisfaccion
de Desarrollode
expectativas Talento humano
clientes

Fuente: Constructora Colpatria
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3.3.4 Obijetivos estratégicos para el afio 2014

e(Gestionar tierras no urbanizadas en sectores estrategicos (proyeccion a

1. Optimizar la gestion de mediano plazo)
tierras eObtener tierras en aporte para beneficio de flujo de caja

e\igrar acciones a

industrial, comercial, entre otros)
eFortalecer la gestion comercial en otros usos

eMultiplicar las sinergias comerciales, de fondeo y de estructuracién de la
marca Colpatria
eImplementar el plan estrategico de infraestructura

eContinuar consolidacion alianzas estratégicas con firmas nacionalesy

2. Desarrollar proyectos
en diferentes sectores

3. Potencializar la UEN

infraestructura

de negocio
4. Fortalecer la operacién e Entendimiento profundo del clientes
internacional eSatisfaccion al cliente en México y Peru

eModelo de gestion de tierras acorde con la estrategia

5. Sostener margenes por eRevisidn variables del costo de venta
linea de negocio eBlsqueda de eficiencias técnicas
6. Potencializar el modelo eGestion proactiva de clientes y negocios
de negocio integral para eEstructurar proyectos y propuestas
CAT sEjecucion de proyectos y su gestidn posventa

¢ Diversificacion en las principales ciudades

/. Afianzar e Ampliar participacion en Bogota

posicionamiento en el
sector de vivienda

e Desarrollar concepto “Arquitectura Colpatria”
e Fiecutar i ivi

Fuente: Constructora Colpatria, Objetivos estratégicos 2014.

3.3.5 Estructura organizacional de la Constructora Colpatria

La estructura organizacional de la Constructora Colpatria esta constituida por la Presidencia
de la compafia (alta gerencia), varias unidades estratégicas de negocio (UEN) y una unidad
estratégica de soporte que, en conjunto, componen la compafiia (Anexo n.° 2). La interaccion entre

los procesos de las UEN es medido a través de los acuerdos niveles de servicio.
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3.3.5.1 UEN Gestion de negocios y control
Es la unidad encargada de apoyar a las unidades estratégicas de negocio en el logro
de sus objetivos a través de areas de servicio interfuncionales. Promueve la operacion de

la compafiia por procesos, ejerce control y genera sinergias entre las UEN.

3.3.5.2 UEN Promotora

Estructura, promueve y gerencia proyectos inmobiliarios (vivienda y otros usos),
integrando los diversos actores: constructores, promotores, propietarios de tierras,
disefiadores, vendedores, inversionistas, socios y sector financiero, con el objetivo de

lograr proyectos integrales que satisfagan las necesidades y expectativas de los clientes.

3.3.5.3 UEN Construcciones de vivienda

Es la unidad de negocio origen de la compafiia. Tiene como mision ejecutar
cualquier proyecto de vivienda generado por la UEN Promotora o adjudicado a la

Constructora.

3.3.5.4 UEN Construcciones a terceros
Su objetivo es el desarrollo y ejecucion de todas las construcciones de edificaciones
a terceros de tipo institucional, comercial e industrial (centros comerciales, oficinas,

grandes superficies, hoteles, universidades, colegios, carceles, entre otros).
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3.3.5.5 UEN Infraestructura y concesiones
Estructura y ejecuta proyectos de infraestructura publica y privada (obras viales,
concesiones, portuarias y aeroportuarias). Tiene por mision estar al frente desde la gestion

de la licitacion de un proyecto, hasta la ejecucion del mismo.

3.3.5.6 UEN Negocios internacionales

Desarrolla los negocios de vivienda, construcciones a terceros e infraestructura en
México y Perd, a partir de la constitucion de dos filiales: Urbana México y Urbana Perd,
marcas de la Constructora Colpatria. Ademas, disefia construye, promueve, estructura y

comercializa proyectos inmobiliarios en Querétaro y Lima, respectivamente.

3.3.5.7 UEN Transacciones inmobiliarias

Es la unidad responsable de disefiar y llevar a la préctica las diferentes estrategias
comerciales para garantizar procesos exitosos de venta y bajo su orientacion, también esta
la gestion de tramites que los clientes deben adelantar en el proceso de adquisicién de su

inmueble.

Cada una de estas UEN genera su propuesta de valor (Anexo n.° 3), asi como sus
respectivos BSC que le sirven para monitorear el cumplimiento de sus objetivos estratégicos,

enmarcados en los contratos de desempefio.
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4. ESQUEMAS DE MEDICION DEL DESEMPENO DE LA CONSTRUCTORA
COLPATRIA

Los esquemas de medicion de desempefio con los que actualmente cuenta la Constructora

Colpatria estdn enmarcados basicamente en tres niveles:

4.1 Contratos de desempefio

Este esquema de medicion cuantifica los resultados obtenidos de cada una de las UEN
durante su actuar. Estos han sido disefiados de tal forma que los objetivos que persigue cada una
de las UEN estén alineados con el direccionamiento estratégico de la empresa. Estas medidas de
resultados se basan en las cuatro perspectivas del BSC. La periodicidad con la que se mide es
trimestral; los resultados obtenidos y los planes a seguir son divulgados a todos los empleados

directos de la organizacion. (Véase Anexo n.° 4).

4.2 Acuerdos de niveles de servicio

La medicion que arroja este esquema de medicion del desempefio esta enfocada a la gestion
de cada uno de los procesos de las diferentes UEN con cada uno de sus clientes internos. Es decir,
evalla el desempefio de la organizacién desde la perspectiva de procesos internos del BSC
planteada por Kaplan & Norton (2006). Su medicion es trimestral, su resultado por UEN alimenta

la perspectiva de procesos internos del contrato de desempefio de la misma.

Su estructuracion esta basada en un conjunto de actividades criticas de la planeacion,
ejecucion y liquidacion de los proyectos, identificando los procesos que las ejecutan y los

respectivos clientes internos. Evalla la oportunidad y calidad de la ejecucion de dicha actividad
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en cada proyecto, fijando la calificacion en una curva de medicion que va desde el 0% hasta el

110%.

El resultado para cada proceso de cada UEN serd el promedio de las calificaciones

obtenidas en cada una de las actividades que desarrolla. (Anexo n.° 5).

4.3 Evaluaciones de desempefio

Este esquema de medicion evalta el desempefio de cada individuo en el cargo que ocupa
en la organizacién, de acuerdo a su perfil. Estas evaluaciones de desempefio se realizan anualmente
y son usadas por la compafiia para determinar el nivel de incremento salarial dentro de una
clasificacion del desempefio, la cual busca incentivar a los colaboradores que se destaquen en sus
funciones y responsabilidades (Anexo n.° 6). En el sistema usado en la organizacion para gestionar
el recurso humano, cada lider evalla el desempefio de sus subalternos, habilitando cupos para
ubicarlos en cualquiera de las cinco categorias de la curva, de acuerdo a los porcentajes de la

misma.
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5. DISENO METODOLOGICO

En este capitulo se realiza una descripcién de la metodologia planteada, sus objetivos y

alcance. Ademas, se detallan las técnicas y mecanismos usados.

5.1 Enfoque metodoldgico

El presente estudio es una investigacion cualitativa. El tipo de investigacion usado es el

denominado estudio de caso. La informacion se obtuvo de fuentes primarias.

La metodologia aplicada en esta investigacion seré el estudio de caso propuesto por Yin
(1984), el cual permite el estudio de un caso Unico, con resultados que seran ciertos solo en este
caso en particular. Se escoge el disefio de un estudio de caso sencillo, de caracter holistico, el cual
es apropiado ya que pueden identificarse: (a) un caso critico (un caso que cumple con todas las
condiciones para comprobar una teoria); (b) un caso extremo (un caso tan extraordinario que
amerita una investigacion en y por si mismo); o (c) un caso revelador (un caso que ofrece la
oportunidad de estudiar un fendmeno que no ha sido previamente accesible a la investigacion
cientifica; (Yin, 1992, pp. 121-137). En este estudio se realizara el estudio de caso sencillo, ya que

se considera como un caso revelador.

Las técnicas usadas en la recoleccion de la informacién fueron:

a. Busqueda de la informacion en fuentes directas (encuesta, resultados de los
esquemas de medicion de desempefio del 2013 de la Constructora Colpatria) e
indirectas (articulos, ensayos, informes, entre otros, obtenidos en libros y revistas).

b. Aplicacion de una encuesta a una muestra intencional del personal de la

Constructora Colpatria.
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Con estas técnicas se realizo la revision tedrica acerca de la alineacion estratégica a través

del BSC y de los esquemas de medicion de desempefio organizacionales e individuales.

5.1.1 Descripcion de la poblacion objeto de estudio

En enero de 2014, la Constructora Colpatria estaba compuesta por un total de 679
funcionarios, de los cuales 558 se encuentran en Colombia. En Bogotd se encuentran 396
funcionarios entre la oficina principal y los proyectos de construccion. Cabe resaltar que estas

cifras son dinamicas y varian de acuerdo a los inicios y finales de los proyectos.

El universo de estudio es los funcionarios de la oficina principal en Bogota. En esta ciudad
se concentra la mayoria de funcionarios de la constructora y se cuenta con representantes de todas
las UEN en la alta gerencia. De los 396 funcionarios en Bogota hay 1 presidente, 6 vicepresidentes,
62 gerentes y directores, 139 coordinadores y profesionales y 188 personas mas entre analistas,

inspectores y auxiliares.

5.1.2 La muestra

Se toma una muestra no probabilistica a 32 funcionarios. Segun Valencia (1972), una
muestra es no probabilistica cuando no se conoce la probabilidad de inclusién en la muestra para
todos los elementos seleccionados, o cuando parte del universo no tuvo probabilidad de inclusién.
En este caso se usa un muestreo intencional o por conveniencia, el cual, segun Creswell & Garrett
(2008), es definido como un procedimiento de muestreo cuantitativo en el que el investigador
selecciona a los participantes, ya que estan dispuestos y disponibles para ser estudiados. La

medicion se realizo en la oficina principal, con autorizacion de la organizacion.
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Por lo anterior, debe tenerse en cuenta lo expresado por McMillan & Schumacher (1993)
cuando advierten que la muestra intencional no es representativa de una poblacion mayor, por lo
cual hay que tener mayor cuidado al generalizar los resultados. En este estudio no hay interés de

generalizar pues se trata de un estudio cualitativo.

Respecto a la antigiiedad de los empleados encuestados, se cuenta en la muestra con un
94% de funcionarios que lleva més de 1 afio en la compafiia, lo que permite inferir que conocen la
informacion de resultados comunicados por la organizacion, que son presentados de forma
trimestral en reuniones de asistencia obligatoria. El 69% de los encuestados trabaja hace méas de 5
afios en la compafiia: esto sera favorable para el estudio, ya que la aplicacién de los ANS se realiza

desde hace 5 afios.

llustracién 3. Antigliedad de los empleados encuestados en nimero de afios.

H 6%

mO0A1afos
B 1AS5ahos

5 A 10 afios
® MAS 10 afios

41%

Fuente: elaboracion propia

La distribucion de la muestra por niveles jerarquicos laborales contiene un 53% de personal
de nivel operativo (44% profesionales y 9% analistas) y un 47% de gerencia media (31% directores

y 16% gerentes). El porcentaje de 47% de la gerencia media es favorable para el estudio, ya que
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este grupo realiza la evaluacién directa de los ANS y son los encargados de la retroalimentacion

de los resultados de las mediciones de desempefio a los equipos de trabajo.

llustracion 4. Porcentaje de los empleados encuestados por nivel jerarquico.

m 9%

W 44% N Analista

H Directivo
N 31%
m Gerencial

® Profesional

= 16%

Fuente: elaboracion propia

Al realizarse la encuesta en la sede principal, se encontr6 que la muestra estd compuesta

por un 53% de personal de la UEN Gestion, 25% de la UEN Promotora, 16% de la UEN

Construcciones de vivienda y 6% de la UEN Transacciones inmobiliarias. ElI porcentaje de

participacién obtenido para cada una de las UEN indica representacion en la muestra de

funcionarios que intervienen en los proyectos de vivienda.
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llustracion 5. Porcentaje de participacion de empleados encuestados por UEN a la que pertenecen.

H 6%

B 16%

25%

B Construcciones
M Gestidn
Promotora

M Transacciones Inmobiliarias

B 53%

Fuente: elaboracién propia

5.2 Disefo del instrumento de medicion. La encuesta

Para la recoleccién de informacion se disefié un instrumento de medicion con 20 preguntas
orientadas al trabajo en equipo, medidas en su mayoria en escala Likert. Con este instrumento se
midio la percepcion u opinion de los funcionarios encuestados en una escala de 1 a 5, donde 5 es
la calificacion mas favorable y 1 la menos favorable. En la construccion y validacion del
cuestionario participé la Direccion QHSE de la Constructora Colpatria. Se escoge la encuesta por
ser una técnica especifica para recoger, procesar y analizar las variables dadas en la muestra
elegida. La informacién recolectable tiene componentes demogréficos, socioeconémicos,

conductuales, de opinion y actitudinales (anexo n.° 7).

5.3 Indicadores de confiabilidad y validez

Para Kerlinger (1997, p. 459), la fiabilidad es la “exactitud o precision de un instrumento
de medicion”. La fiabilidad de un instrumento de medicion mide las variables del estudio de forma
desagregada a través de indicadores que pueden ponerse a prueba con varios métodos. Las
cuantificaciones realizadas en este estudio corresponden a propiedades, caracteristicas o atributos
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denominados variables, las cuales se verificaran con el coeficiente Alfa de Cronbach (1951), el

cual sirve para medir la fiabilidad de la escala de medida.

5.4 Tratamiento y analisis de datos

Después de realizadas las encuestas, los datos obtenidos seran clasificados, tabulados y

graficados para realizar, finalmente, la respectiva interpretacion y analisis.

5.5 Anélisis e interpretacion de la informacion

5.5.1 Verificacion de los datos

Las encuestas fueron revisadas para verificar que fueran aceptables, en el sentido de estar
completas, que el patron de las respuestas mostrara que el encuestado entendi6 las instrucciones
y, por ultimo, se verificd la variacion de las respuestas. Se constatd que las respuestas de las
encuestas fueron satisfactorias al estar completamente diligenciadas y con coherencia en el patron

de respuestas.

5.5.2 Edicion de las encuestas

Los cuestionarios fueron revisados para detectar posibles respuestas incompletas, ilegibles
0 ambiguas. La encuesta en escala Likert facilitd el diligenciamiento, lo que evitd encontrar

algunas respuestas con las caracteristicas mencionadas.

5.5.3 Codificacion

Esta codificacion obedece a la preestablecida en la elaboracion del instrumento, la cual
obedece, a su vez, a la escala Likert. En una base de datos, en la primera columna se acomodaron

y enumeraron los cuestionarios resueltos del 1 al 32 (verticalmente). De igual forma, pero en
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sentido horizontal, se enumeraron las preguntas desde la 2 a la 19. La pregunta 1 era de opcion si
o no por lo cual la extraemos del analisis pues el 100% de los encuestados respondid si. La pregunta
20 era una pregunta abierta que buscaba que los encuestados manifestaran qué cambios harian al

actual esquema de medicion de desempefio.

5.5.4 Transcripcion

Con la informacion ordenada de forma correcta, como se explicé en el punto anterior, esta
fue transcrita integralmente al SPSS 19.0 para realizar el respectivo andlisis. Los resultados

estadisticos en términos de media y desviacion estandar son:

Tabla 1. Resultados estadisticos de la encuesta realizada a los empleados de la Constructora Colpatria.

Item Statistics
Mean Std. Deviation N
VAR00002 4,5625 ,66901 32
VAR00003 4,6250 ,49187 32
VAR00004 3,2188 1,00753 32
VAR00005 2,9688 ,73985 32
VAR00006 2,7813 ,94132 32
VAR00007 3,0313 ,99950 32
VAR00008 3,1875 ,85901 32
VAR00009 3,5313 ,80259 32
VAR00010 3,2500 ,98374 32
VAR00011 3,1250 ,97551 32
VAR00012 3,0313 ,82244 32
VAR00013 2,9375 1,01401 32
VAR00014 2,0938 ,81752 32
VAR00015 4,3438 ,82733 32
VAR00016 3,5000 1,10716 32
VAR00017 3,0000 1,01600 32
VAR00018 3,9063 ,85607 32
VAR00019 2,9688 ,82244 32

Fuente: elaboracion propia
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Con la informacién de la tabla 1, el programa determina el coeficiente de correlacion Alfa
de Cronbach, que mide la homogeneidad de las preguntas y da como resultado 0,737 (tabla 2). El
instrumento de medicidn puede considerarse fiable, teniendo en cuenta que entre mayor sea el
valor de Alfa, mayor es la confiabilidad, siendo 1 el mayor valor tedrico de Alfa. En general, 0,70
es considerado un valor aceptable para las investigaciones en el campo de las ciencias sociales
(Nunally, 1978). Para Delorme, Huh, & Reid (2006), el valor de fiabilidad en investigacion

exploratoria debe ser igual o mayor a 0.6; en estudios confirmatorios debe estar entre 0.7 y 0.8.

Tabla 2. Resultados del célculo del coeficiente Alfa de Cronbach para la encuesta realizada a los empleados de la
Constructora Colpatria.

Cronbach's Cronbach's Alpha Based on N of
Alpha Standardized Items Items

737 724 18

Fuente: elaboracién propia
5.5.5 Descripcion de los resultados
Para identificar la percepcion u opinion que tienen los funcionarios de la Constructora
Colpatria de los esquemas de medicion de desempefio y su impacto en el trabajo en equipo, a
continuacion se presenta una descripcidén general a partir de los resultados obtenidos de las
encuestas aplicadas, para analizar las posibles tendencias. Para efectos préacticos, se agruparon los

valores extremos 1-2 y 4-5 de la escala Likert.

Pregunta 1: Forma de trabajo preferida

La primera pregunta era cerrada y buscaba determinar la forma de trabajo preferida por los
encuestados, el resultado fue que el 100% de los encuestados declard que prefiere el trabajo en

equipo.
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llustracion 6. Porcentajes de respuesta a la pregunta “;Qué forma de trabajar prefiere?”.

m 0%

B 100%

m Trabajo en equipo

M Trabajo individual

Fuente: elaboracion propia

Tabla 3. Importancia del trabajo en equipo a nivel individual.

. . Porcentajes
Preguntas Media |Desv. tip 12 3 15
2. ¢Qué |mporta~nC|a tleng para usted el trabajo en equipo para 4563 0,669 3.1% 0.0% | 96,9%
lograr un desempefio de calidad?
3. éQ_ue importancia le da a la buena relacion entre compafieros 4625 0,492 0,0% 00% | 1000%
de trabajo?

Fuente: elaboracion propia

Las preguntas 2 y 3 buscaban determinar si los encuestados relacionan el trabajo en equipo

con la calidad en el desempefio y si es importante una buena relacién entre comparieros de trabajo.

En el caso de la pregunta 3, result6 que el 100% de los funcionarios expresaron gque es importante

una buena relacién entre comparieros de trabajo, respuesta relacionada con la pregunta 2, para la

cual el 96,9% de los funcionarios encuestados opinaron que el trabajo en equipo es importante

para lograr un desempefio de calidad. Estos resultados corresponden a lo manifestado por

Goleman, Boyatzis & McKee (2002), sobre la necesidad de desarrollar buenas relaciones

personales que posibiliten el cambio y faciliten el trabajo en equipo, creando sinergias que

trascienden de lo personal a lo laboral y, por ende, mejoren el desempefio.
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llustracion 7. Porcentajes de respuesta a la pregunta “;Qué importancia tiene para usted el trabajo en equipo para

lograr un desempeiio de calidad?”.

= Om 3% 0%

B Muy importante
B Importante
u Indiferente
m Poco importante

B 63%
m Nada

Fuente: elaboracion propia

llustracion 8. Porcentajes de respuesta a la pregunta “;Qué importancia le da a la buena relacién entre comparfieros

de trabajo?”.

u 0%

B Muy importante
B Importante
® Indiferente
® Poco importante

m 62%
» Nada

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 4. Trabajo en equipo dentro de cada UEN.

servicio que ofrece?

. . Porcentajes
Preguntas Media |Desv. tip 12 3 a5

4. (Como calificaria el compafierismo dentro de su UEN? 3,219 1,008 | 21,9% | 34,4% | 43,8%
7.  Engeneral usted considera que existe espiritu de
cooperacion y ayuda en su UEN que elimine las barreras entre 3,031 1,000 | 37,5% | 21,9% | 40,6%
UENS, procesos e individuos?
8. ;La relacion que existe actualmente en su UEN le ayuda a

_¢tarelacionque . y 3183 | 0,850 | 21.9% | 34,4% | 438%
realizar efectiva y eficientemente su trabajo?
9.  ¢(Como calificaria a su UEN en cuanto a la calidad del

¢ 3531 | 0803 | 63% | 469% | 469%

Fuente: elaboracién propia

Las preguntas 4, 7, 8, 9 buscaban medir la percepcién u opinidn de los encuestados acerca

de las relaciones de comparierismo, cooperacion, de calidad de servicio o impacto en el trabajo

propio dentro de cada UEN a la que pertenecen los empleados.

Los resultados de la pregunta 4, que evalué el compafierismo dentro de cada UEN,

mostraron que el 43,8% de los empleados calificd positivamente el compafierismo en su UEN; el

34,4% como medio y el 21,9% como regular. Lo anterior indica que, de forma discreta, hay una

percepcion positiva de compafierismo en los procesos de la misma UEN. Se presume, entonces,

que no existen mayores inconvenientes en términos de relaciones interpersonales entre los

empleados de cada UEN.

La pregunta 7 profundizé mas, preguntando sobre la cooperacion en una misma UEN. El

resultado fue que un 40,6% de los empleados encuestados declaré que percibe positivamente esa
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cooperacion, en contraste con un 37,5% que declar6 no percibirla. Esto muestra un poco mas las

dificultades que se pueden estar presentando de ausencia de sinergia de los diversos equipos.

La pregunta 8, que se refiere al impacto de las relaciones en la UEN en la eficiencia y
efectividad en el trabajo individual, contrasta bastante con la pregunta 4, donde se relacionan las
percepciones de compafierismo y su impacto en los resultados individuales. Sin embargo, las
respuestas a la pregunta 9 muestran que el 46% de los funcionarios declaran que su UEN
correspondiente presta un servicio de calidad, o por lo menos bueno, en un 46,9%. Esto lleva a
pensar que, en términos generales, los resultados en gestion desde cada UEN pueden darse, pero
como la sumatoria de esfuerzos individuales, no como resultado de un esfuerzo colectivo, producto

de la sinergia entre los componentes de cada UEN.

llustracion 9. Porcentajes de respuesta a la pregunta “;Como calificaria el compaiierismo dentro de su UEN?”.

m 6% m 6%

B 16%
m Excelente
W Bueno

‘ u 38% Medio
m Regular
m Malo

34%

Fuente: elaboracion propia
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llustracion 10. Porcentajes de respuesta a la pregunta “;Considera que existe espiritu de cooperacion y ayuda en su
UEN que elimine las barreras entre las UEN, procesos e individuos?”.

m 3% m 3%

u 22%

m 38%

W Siempre

m Casi siempre
A veces

®m Casi nunca

® Nunca

Fuente: elaboracién propia

llustracion 11. Porcentajes de respuesta a la pregunta “;La relacién que existe actualmente en su UEN le ayuda a

realizar efectiva y eficientemente su trabajo?”.

m 39 0%

u 44%

® Siempre

m Casi siempre
m Aveces

m Casi nunca

® Nunca

Fuente: elaboracién propia
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lHustracion 12. Porcentajes de respuesta a la pregunta “;Como calificaria a su UEN en cuanto a la calidad del
servicio que ofrece?”.

m 6%

m 0% m 13%

m Excelente
H Bueno
Medio
47% m 349 M Regular
= Malo
Fuente: elaboracién propia
Tabla 5. Trabajo en equipo entra las UEN y entre procesos.
. Porcentajes
Preguntas Media |Desv. ti
J P12 [ 3 45
5. , ¢Como calificaria la relacion que t_|ene su UEN con todas las 2969 0740 | 281% | 46.9% | 25.0%
demas UEN de la Constructora Colpatria?
6. Cuando 5(.)I|C|ta. informacion &T los Procesos de los cuales su 2781 0941 | 438% | 281% | 281%
proceso es el cliente interno ¢la recibe de forma oportuna?
19. C’flhflque que tar?to a}porta cada UEN en la creacién de 2375 0822 | 625% | 31.3% | 63%
sinergias en la organizacion

Fuente: elaboracion propia

Las respuestas a la pregunta n.° 5 indican la calificacion que los encuestados suministran

respecto a la relacion de su UEN con las demas: un 25% de los encuestados cree que es buena;

46,9% creen que es medio y el 28,1% restante, negativo. Estos resultados son pobres tomando en
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cuenta que trabajar sinérgicamente garantiza a la compafiia el cumplimiento de los objetivos de

gestion con la inversion de menor tiempo y dinero.

La pregunta n.° 6 midid la percepcion de los empleados en términos de oportunidad en el
recibo de la informacion de entrada para cada uno de los procesos para el desarrollo de sus
respectivas actividades. El resultado no es alentador: 28,1% de los encuestados manifiesta que “a
veces” recibe la informacion de forma oportuna, el 43,8% “casi nunca”. Esto muestra que la
oportunidad, una de las principales caracteristicas medidas en los acuerdos de servicio, tiene una
gran debilidad. Los resultados de los proyectos son afectados directamente por el incumplimiento

en la oportunidad de la informacion.

En términos generales, la pregunta n.° 19 muestra que la percepcién entre los empleados
acerca del aporte de cada UEN en la creacion de sinergias es en un 62,5% negativa y apenas un

6,3% positiva. Esto refleja una percepcion de UEN como “islas” en la interaccion con las otras.

llustracion 13. Porcentajes de respuesta a la pregunta “;Como calificaria la relacién que tiene su UEN con todas las
demas UEN de la Constructora Colpatria?”.

B 0%

W Excelente

W Bueno

Medio

B Regular

® Malo

a47%

Fuente: elaboracion propia
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lHustracion 14. Porcentajes de respuesta a la pregunta “Cuando solicita informacion a los Procesos de los cuales su
proceso es el cliente interno ;la recibe de forma oportuna?”.

m6%n m0%

m Siempre

m Casi siempre
m 38% m A veces

m Casi nunca

® Nunca

Fuente: elaboracion propia

llustracién 15. Porcentajes de respuesta a la peticion “Califique qué tanto aporta cada UEN en la creacién de
sinergias en la organizacion”.

B 6% u 0%

M Totalmente
M Bastante

® Medio

® Poco

m Nada

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 6. Conocimiento de la estrategia de las UEN y los esquemas de medicion de desempefio aplicados a cada nivel

de la organizacion.

. Porcentajes
Preguntas Media |Desv. ti
. I 3 45
10. _¢Como calificaria s_u_conocmento de la estructura, objetivos, 3250 0984 | 21.9% | 37.5% | 406%
funciones y responsabilidades de las UEN?
11. ¢Como calificaria su conocimiento de la forma de medicion e
interpretacion de los resultados de los “Contratos de 3,125 0,976 25,0% | 43,8% | 31,3%
desempeno” que miden el desempefio de las UEN?
12. (Coémo calificaria su conocimiento de la forma de medicién e
interpretacion de los resultados de los “Acuerdos de Servicio” 3,031 0,822 | 21,9% | 53,1% | 25,0%
que miden el desempefio de los procesos?
13. ¢Como calificaria su conocimiento de la forma de medicion e
interpretacion de los resultados de los “Evaluaciones de 2,938 1,014 375% | 37,5% | 25,0%

desempeno” que evalian el desempefio de los colaboradores?

Fuente: elaboracion propia

La pregunta n.° 10 busco identificar el nivel de conocimiento que tienen los empleados

no suficiente, pues persiste un 22% de funcionarios que no las identifican claramente.

sobre las UEN. En términos generales, el 78% de las respuestas esta entre “medio” y “excelente”.

Esta es una percepcidn relativamente alta del conocimiento sobre las estructuras de las UEN, pero

La pregunta n.° 11 evidencia que un 25% de los encuestados tiene un conocimiento entre

trimestralmente.

regular y malo de los contratos de desempefio de las UEN. Este resultado es muy alto respecto a
lo esperado, teniendo en cuenta que el 94% de funcionarios llevan mas de un afio trabajando en la

Constructora Colpatria, pues los resultados de esos contratos de desempefio son divulgados

Segun las respuestas a la pregunta n.° 12, un 22% de los encuestados tienen conocimiento

entre regular y malo de los acuerdos de servicio entre procesos. Es un porcentaje igualmente alto,
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partiendo de la premisa que los ANS miden el cumplimiento de las diversas actividades, en

términos de calidad y oportunidad, de cada uno de los procesos.

Las respuestas a la pregunta n.® 13 muestran que el 37,5% de los encuestados no conocen

de forma clara como son calificados en su desempefio individual.

Los resultados obtenidos en este grupo de preguntas demuestran que existe un
conocimiento muy limitado de los esquemas de medicion a nivel general y particular de la
compafiia. Estos resultados muestran, ademas, deficiencias en la comunicacion de los objetivos y

su respectiva retroalimentacion de los resultados obtenidos.

llustracion 16. Porcentajes de respuesta a la pregunta “;Como calificaria su conocimiento de la estructura, objetivos,
funciones y responsabilidades de las UEN?”.

m 3% m 9%

M Excelente
H Bueno

¥ 31%  mMedio
M Regular

m Malo

Fuente: elaboracion propia
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llustracion 17. Porcentajes de respuesta a la pregunta “;Cémo calificaria su conocimiento de la forma de medicién e
interpretacion de los resultados de los «Contratos de desempeiio» que miden a las UEN?”.

m 3% u 9%

B Excelente
M Bueno

B Medio

m Regular

u Malo

w44%

Fuente: elaboracion propia

llustracion 18. Porcentajes de respuesta a la pregunta “;Como calificaria su conocimiento de la forma de medicion e
interpretacion de los resultados de los «acuerdos de servicio» que miden el desempeiio de los procesos?”.

m3% ®m3%

B Excelente
W Bueno

m Medio

B Regular

® Malo

W 53%

Fuente: elaboracion propia
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llustracion 19. Porcentajes de respuesta a la pregunta “;C6omo calificaria su conocimiento de la forma de medicion e
interpretacion de los resultados de las «evaluaciones de desempeiio» que evalian el desempefio de los colaboradores?”.

® 3% " 9%

38%

M Excelente

H Bueno
Medio

M Regular

m Malo

Fuente: elaboracion propia

Tabla 7. Percepcion del impacto de los esquemas de medicion en el trabajo en equipo y percepcion de la alineacion de

cada proyecto?

los mismos.
. . Porcentajes
Preguntas Media |Desv. ti
. P12 [ 3 [ 45

14. ;Usted considera que los actuales “Acuerdos Niveles de
Servicio” incentivan la creacion de sinergias en la interaccion de 2,094 0,818 68,8% | 28,1% 3,1%
los procesos?
16. Califique que tanto la “evaluacion de desempefio” individual
se ve afectada hoy por el resultado total de gestion de cada 3,500 1,107 | 21,9% | 21,9% | 56,3%
proyecto?
17. Califique que tanto los “acuerdos de servicio” de cada
proceso se ven afectados hoy por el resultado total de gestion de | 3,000 1,016 | 34,4% | 375% | 28,1%

Fuente: elaboracion propia

Las respuestas a la pregunta n.° 14 muestran que la percepcion acerca de si los ANS

incentivan la creacion de sinergias es bastante negativa: un 68,8% de los encuestados respondid

que las ANS no incentivan la creacion de sinergias. En contraste, solo un 3,1% respondi6 que si.
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Las respuestas a la pregunta n.° 16 indican una percepcion afirmativa de 56,3% acerca de

como afecta el resultado en gestion de un proyecto en la evaluacion de desempefio individual.

Las respuestas a la pregunta n.° 17 dejan ver diversas percepciones, sin una tendencia tan
clara, acerca de como afecta el resultado en gestion de un proyecto en la evaluacion de los acuerdos
de servicio. El 34,4% de los funcionarios opina que no afecta, el 37,5% cree que afecta

medianamente y el 28,1% que si afecta.

llustracion 20. Porcentajes de respuesta a la pregunta “; Usted considera que los actuales «acuerdos niveles de
servicio» incentivan la creacion de sinergias en la interaccion de los procesos?”.

m 0%m 3%

® Totalmente de acuerdo
B Muy de acuerdo

m De Acuerdo

m Un poco en desacuerdo

m Totalmente en desacuerdo

H A4%

Fuente: elaboracion propia

llustracion 21. Porcentajes de respuesta a la solicitud “Califique qué tanto la «evaluacién de desempeiio» individual
se ve afectada hoy por el resultado total de gestion de cada proyecto”.

m 3%

m Totalmente
W Bastante

® Medio

m Poco

w 22% ®m Nada

Fuente: elaboracion propia
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llustracion 22. Porcentajes de respuesta a la solicitud “Califique qué tanto los «acuerdos de servicio» de cada proceso

se ven afectados hoy por el resultado total de gestion de cada proyecto”.

m 3% m 9%

38%

W Totalmente

W Bastante

Medio

m Poco

®m Nada

Fuente: elaboracion propia

Tabla 8. Percepcion del aporte al trabajo en equipo de un cambio en los “acuerdos de servicio” que contengan el
resultado total en términos de gestion de cada proyecto.

. . Porcentajes
Preguntas Media |Desv. ti
. P12 [ 3 [ 45
15. ¢Qué tan importante considera que seria que el resultado
total de un proyecto fuera parte de los "acuerdos de servicio" de | 4,344 0,827 6,3% 31% | 90,6%
todos los procesos participes en el mismo?
18. Que tanto considera que aportaria al trabajo en equipo entre
los proces_o.s, Ia_ |,nclu3|on en la evaluacién dese_mpeno |[1d|V|duaI, 3906 0,856 63% | 21.9% | 71.9%
de una calificacién de los proyectos en los que interactia cada
individuo ?

Fuente: elaboracion propia

Segun las respuestas a la pregunta n.° 15, para un 90,6% de los encuestados es muy

importante que el resultado global de un proyecto afectara directamente la medicién de los

diferentes procesos.

66




Las respuestas a la pregunta n.° 18 indican que la medicion del desempefio individual,
incluyendo una calificacion del proyecto a ese desempefio individual, podria ser un incentivo para

el trabajo en equipo, pues su resultado recaera en la calificacion individual.

lHustracion 23. Porcentajes de respuesta a la pregunta “;Qué tan importante considera que seria que el resultado
total de un proyecto fuera parte de los «acuerdos de servicio» de todos los procesos participes en el mismo?”.

.3%I6% u 0%

.41%.

Fuente: elaboracion propia

B Muy importante
M Importante

u 50% ® Indiferente
M Poco importante

® Nada

llustracion 24. Porcentajes de respuesta a la pregunta “;Que tanto considera que aportaria al trabajo en equipo
entre los procesos, la inclusion en la evaluacion desempefio individual, de una calificacién de los proyectos en los que
interactiia cada individuo?”.

m6% ®m0%

W Totalmente
M Bastante

m Medio

® Poco

m Nada

B 47%

Fuente: elaboracién propia

67



5.6 Aplicacion modelo Enterprise Risk Management
En la construccién del esquema de medicidn de desempefio se aplicard el modelo Enterprise

Risk Management (ERM). Este modelo proporciona un marco en el cual la organizacion podra

manejar los riesgos asociados y asi aumentar la capacidad de generar valor.

Su aplicacion consistira en la identificacion de los pardmetros de medicion de desempefio
para los acuerdos de servicio en un proyecto, con su probabilidad de ocurrencia y nivel de impacto

en los resultados de gestion del proyecto.

Usando los resultados en gestion de los proyectos en el afio 2013, se obtendra una matriz
ERM que ubicara los parametros en tres diferentes niveles de riesgo. Los que se ubiquen en riesgo
alto seran usados como componentes de trabajo en equipo en la propuesta de esquema de medicién

por proyectos que sera planteada.
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6. ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

La encuesta arroja resultados que se pueden resumir en las siguientes apreciaciones:

e En general, el trabajo en equipo es percibido como un factor muy importante para
el desempefio individual y colectivo porque impacta directamente en su eficiencia y eficacia.

e Hay una percepcién de baja cooperacion entre procesos y entre las UEN, aunque
las relaciones internas de cada una son percibidas positivamente de una manera relativamente
alta.

e Es evidente que la comunicacion de los esquemas de medicion en los distintos
niveles de la organizacidn (general y particular) no ha sido totalmente efectiva, pues hay
porcentajes altos de desconocimiento de esos esquemas de medicion de desempefio.

e Se percibe, en general, que una calificacién total de la gestion en los proyectos, que
afecte la medicion de cada proceso, puede ser un incentivo para lograr el trabajo en equipo.
Esto planteara que las dificultades que pueda tener el otro, repercutiran en cierta medida en el
resultado final del proyecto y por ende en el resultado propio, entonces, la consecucion de los

objetivos del proyecto sera el principal objetivo de cada uno.

Como se manifestd en los capitulos anteriores, la percepcion de los funcionarios acerca del
trabajo en equipo, producto de los actuales esquemas de medicion de desempefio, puede mejorarse
desde dos aspectos. Primero, mediante el fortalecimiento de la comunicacién de los objetivos y
estrategias de la organizacion, los de las diferentes UEN y los de los procesos, enfatizando en su

correcta alineacidn para garantizar la consecucién de los objetivos organizacionales.
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Lo anterior incluye la comunicacién efectiva de los esquemas de medicion de desempefio
a nivel general y particular de la compafiia, los cuales garantizaran el seguimiento al cumplimiento
de los objetivos y brindaran los indicadores necesarios para ajustar la estrategia. Todo ello
permitird cumplir las metas propuestas, a través de la retroalimentacion con cada uno de los actores

que intervienen en la ejecucion de las tareas.

El segundo aspecto para mejorar la percepcion sobre el trabajo en equipo consiste en la
inclusion de una calificacion global de gestion de cada uno de los proyectos dentro de los acuerdos
niveles de servicio que miden los procesos. Esto reforzara el trabajo en equipo basado en las
premisas de que la consecucién de los objetivos de cada proceso sera realmente efectiva cuando
estos objetivos estén correctamente alineados con la estrategia de la compafiia y que el resultado
del proyecto es una responsabilidad compartida, que construira los resultados deseados a través de

la sinergia de todos los actores que intervienen en los proyectos.

6.1 Lineamientos esquema de medicién por proyectos

Al caracterizar los contratos de desempefio de las UEN, se mostr6 que esos contratos
obedecen a los lineamientos del BSC y estan alineados con la estrategia de la compafiia. Dentro
de los aspectos medidos, la perspectiva interna es la que incluye los acuerdos niveles de servicio

que miden la gestion entre los procesos de la organizacion.

La interaccion de los procesos de las diferentes UEN es constante a lo largo de cada uno de
los proyectos de construccion. En la Iustracion n.° 25 se puede observar que la interrelacion de
€s0S procesos es inevitable y necesaria para la consecucion de los objetivos en cada proyecto.
Entonces, cada una de las actividades realizadas por los procesos tiene impacto, en mayor o menor

grado, en algunos de los otros procesos Yy, por ende, en el proyecto.
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llustracion 25. Interaccion entre los procesos que intervienen en un proyecto.

A
Grupo Grupo Grupo Grupo de Procesos Grupo
de Procescs de Procesos de Procesos cge Seguimiento e Procesos
de Iniciacion de Planificacion de Ejecucion y Contro de Cierre
Nivel de '
interaccién
entre
procesos
\\\ ’ .
\ > \. Ll
= L . . a2 a g 8 °® -‘-,>
Inicio Finalizacion
TIEMPO

Fuente: América Empresarial

Entonces, se hace necesario extraer de todas las actividades medidas en los actuales
acuerdos de servicio (Tabla 9) las de mayor impacto en la gestion de los proyectos, determinando

los equipos que intervienen directamente en el desarrollo de cada actividad.
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Tabla 9. Aspectos de gestion interna medidos mas relevantes en un proyecto de construccion de vivienda en la

Constructora Colpatria.

Etapa

Medicion

Procesos responsables

Disefio - Gestion de tramites -

1 [Evaluacion normativa (formato de normas) )
Gerencia promotora
Generaciény 2 |Estudio de mercado inicial (competencia) Mercadeo
Estructuracion 3 |Implantaciones Disefio
4 |Oportunidad entrega ppto factibilidad Gestién - Promotora
5 |Reunion de inicio del proyecto Gerente de promotora
6 |Salida aventas Ventas-Disefio - Gerentes -
e 7 |Oportunidad apertura del encargo fiduciario Promotora - Gestidn
Comercializacion
. Mercadeo - Ventas -
8 |Entrega presupuesto costos indirectos o B
Administracion de
. . — Promotora - Gestién -
9 [Oportunidad entrega disefios definitivos .
Construcciones
.. 10 |Oportunidad entrega presupuesto definitivo Gestion
Desarrollo técnico - TS :
. 11 |Oportunidad tramites inicio de obra Construcciones
(Disefioy - - -
., 12 |Oportunidad en modificaciones de producto Construcciones - Tl
Construccién) - - - - —
13 |Oportunidad entrega controles y flujos a Financiero  |Gestién
14 |Entrega oportuna para Auditoria de producto Construcciones
15 |Oportunidad Servicios publicos definitivos Construcciones
Liquidacion y 16 |Liquidacién definitiva del proyecto Construcciones - Gestién - Tl -
posventas 17 |Oportunidad requerimientos posventas Construcciones - Tl

Fuente: elaboracion propia

A través de una revision detallada con la supervisién de la Direccion QHSE (Calidad, salud

ocupacional y gestion ambiental) de la Constructora Colpatria, se verificaron los acuerdos niveles

de servicio entre los procesos que interactan en cada proyecto, se extrajeron los aspectos mas

relevantes en las diferentes etapas de un proyecto de vivienda, cuyo resultado es la Tabla 9.

A continuacion se elaboré una matriz de riesgos (llustracion 26) con los parametros de

medicion de la Tabla 9, junto a las calificaciones obtenidas en la totalidad de proyectos de vivienda

en el afio 2013. La matriz fue elaborada bajo los lineamientos del modelo Enterprise Risk
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Management (ERM), que es el proceso de identificacion y analisis de riesgos desde una vision

integral en la compaiiia.

La matriz resultante (llustracion 26) identifica las actividades de mayor impacto en la
gestion de proyectos de la Constructora Colpatria con su probabilidad de ocurrencia y su nivel de
impacto correspondiente. Para este caso en particular, los riesgos identificados en cada uno de los
pardmetros evaluados corresponden al incumplimiento de la oportunidad en la ejecucién de la
actividad o al incumplimiento de la calidad de la informacion emitida que genera retrasos o

reprocesos.

llustracion 26. Matriz ERM - Probabilidad de ocurrencia vs Impacto de las actividades medidas

Media 6,7, 10, 15
Baja 3,4, 14

Bajo Medio Alto

Probabilidad de
ocurrencia

Impacto en el desarrollo del proyecto

Fuente: elaboracion propia

La matriz obtenida se divide en tres zonas de distintos colores: verde (bajo riesgo); amarillo
(aceptable) y rojo (alto riesgo). En esta matriz es posible observar los riesgos que requieren accion
inmediata y cudles no. Los parametros de medicion (Tabla 10) ubicados en las celdas en rojo
corresponden a aquellos que de manera significativa han impactado los proyectos, que tienen
mayor probabilidad de ocurrencia y un alto impacto en el desarrollo del proyecto. La propuesta de
cambio, que se presentara mas adelante, consiste en mover estos aspectos de gestion interna a un

rango de aceptable a bajo riesgo.
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Tabla 10. Parametros medidos ubicados como de alto riesgo en la matriz ERM.

Etapa Medicion Procesos responsables

. . Disefio - Gestion de tramites - Gerencia
1 |Evaluacion normativa (formato de normas)

Generaciony P.

Estructuracion ., - Gerencia P. - Disefio -Construcciones -
5 [Reunidn de inicio del proyecto
Presupuesto - Ventas

Desarrollo técnico |9 |oportunidad entrega disefios definitivos Promotora - Gestién - Construcciones
(Disefioy
Construccién) 11 [Oportunidad tramites inicio de obra Construcciones - Disefio - Tramites

Fuente: elaboracién propia

Como se menciono en el capitulo 4, la Constructora Colpatria ha constituido sus acuerdos
niveles de servicio para evaluar la oportunidad y calidad en la ejecucion de las actividades de
gestion en cada proyecto, que corresponden a la perspectiva interna del BSC de la organizacion,
tasando la calificacion en una curva de medicion que va desde el 0% hasta el 110%. La propuesta
de este estudio es hacer que la calificacidén de cada proceso que interviene en el proyecto se vea
afectada por el componente que denominaremos efecto del trabajo en equipo. Este efecto
correspondera a los cuatro pardmetros identificados en la matriz de riesgo. EI no cumplir
(calificacion < 90%) uno de estos, disminuira las calificaciones de los procesos en un 10%,
llegando inclusive a disminuir hasta en un 40% las calificaciones de todos los procesos que

participaron en el proyecto si se incumplieron los cuatro parametros.

El valor de 10% estimado como efecto del trabajo en equipo esta relacionado con el
adicional de las calificaciones que llega hasta 110%, el cual indica, a su vez, que en la medicién
se superaron las expectativas de resultados del parametro medido. Entonces, este valor adicional
sera el que se disminuye cuando se incumplan los pardmetros de mayor impacto para cada

proyecto.
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Entonces, la calificacion de cada proceso en el esquema de medicion de desempefio
propuesto contendrd dos componentes: el primero corresponde a la calificacion tradicional que
obtiene cada uno de los procesos, resultado de la aplicacion del actual acuerdo de servicio, cuyo
valor méximo podré ser 110%. El segundo componente correspondera al Efecto del trabajo en
equipo y sera el que le permita a todos los procesos involucrados en el proyecto mantener su
calificacion o, por el contrario, disminuirla por los resultados negativos al fallar en alguno de los

cuatro pardmetros definidos como criticos.

6.2 Esquema de medicién de desempefio por proyecto planteado

El esquema de medicidn de desempefio por proyecto planteado (Tabla 11) sera el

siguiente:
Tabla 11. Esquema de medicion de desempefio por proyecto para los procesos de las UEN de la Constructora
Colpatria.
o, Calificacion del
Etapa Medicion Procesos responsables

parametro

Disefio - Gestion de

1 |Evaluacion normativa (formato de normas) |~ :
trdmites - Gerencia P.

Generacion y Estructuracion Gerencia P. - Disefio -
5 |Reunidn de inicio del proyecto Construcciones -
Presupuesto - Ventas

. L s Promotora - Gestion -
, . L. 9 |Oportunidad entrega disefios definitivos )
Desarrollo técnico (Disefio y Construcciones

Construccion) . L Construcciones -
11 |Oportunidad tramites inicio de obra o o
Disefo - Tramites

Efecto trabajo en equipo (Cada calificacion < 90% suma -10%)
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UEN Vivienda
Tipo de Proyecto Propio VIS
Proyecto
Calificacién |Efecto trabajo| Calificacion
Etapa Medicion Procesos responsables Peso . . ! .
Trimestre Il en equipo ajustada
. . Disefio - Gestion de tramites - Gerencia
1 |Evaluacion normativa (formato de normas)
p. 5%
L, 2 |Estudio de mercado inicial (competencia) Mercadeo - Gerencia P. 5%
Generaciony " — "
- 3 |Implantaciones Disefio - Gerencia P. 5%
Estructuracion " - " -
4 |Oportunidad entrega ppto factibilidad Presupuesto - Gerencia P. - Disefio 5%
L. L Gerencia P. - Disefio -Construcciones -
5 [Reunidn de inicio del proyecto
Presupuesto - Ventas 5%
6 |Salidaaventas Ventas-Disefio - Gerentes - Tramites 5%
o, 7 |Oportunidad apertura del encargo fiduciario Promotora - Gestion 5%
Comercializacién — —
o Mercadeo - Ventas - Administracion de
8 |Entrega presupuesto costos indirectos . .
transacciones y Juridico 5%
9 |Oportunidad entrega disefios definitivos Promotora - Gestidn - Construcciones 10%
10 |Oportunidad entrega presupuesto definitivo Gestidon 5%
Desarrollo técnico |11 |Oportunidad tramites inicio de obra Construcciones - Disefio - Trdmites 10%
(Disefio y 12 |Oportunidad en modificaciones de producto Construcciones - Tl 5%
Construccion) 13 |Oportunidad entrega controlesy flujos a Financiero  |Gestién 5%
14 |Entrega oportuna para Auditoria de producto Construcciones 5%
15 |Oportunidad Servicios publicos definitivos Construcciones - Tramites 5%
Construcciones - Gestion - Tl -
Liquidacion 16 |Liquidacion definitiva del proyecto
(?s — Y 4 proy Promotora 10%
v
P 17 |Oportunidad requerimientos posventas Construcciones - Tl 5%

Fuente: elaboracion propia

La administracion del esquema de medicion propuesto corresponderia a la Direccion QHSE

de la Constructora Colpatria, ya que ese esquema de medicion hara parte de los acuerdos niveles

de servicio, actualmente bajo su responsabilidad. La alineacion estratégica de los ANS debera

realizarse de forma anual siguiendo el mismo procedimiento para determinar los nuevos

parametros medidos identificados como de alto riesgo.

La alineacion estratégica de la organizacion inicia con la propuesta de estrategia y valor

elaborada por la alta gerencia, la cual es articulada en el BSC y controlada a través de los esquemas

de medicion de desempefio. Esos esquemas de medicion del desempefio permiten articular como

operan las UEN dentro de la estructura organizacional. El procedimiento planteado permitira,

entonces, de forma anual, realizar la realineacidn estratégica del esquema de medicion de
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desempefio por proyecto y facilitara la retroalimentacion respectiva a los diferentes equipos de

trabajo.

6.3 Aplicacion del esquema de medicion por proyecto propuesto

Para explicar mejor el esquema de medicion propuesto para los acuerdos niveles de
servicio, se presenta a continuacion un ejemplo aplicado al proyecto de construccion Rivera de
San Juan, con los valores reales obtenidos en la calificacion de acuerdos niveles de servicio del

3.%" trimestre del 2013:

Tabla 12. Pardmetros de alto riesgo medidos en el proyecto Rivera de San Juan.

. Calificacion del
Etapa Medicion Procesos responsables )
parametro
. . Disefio - Gestion de
1 |Evaluacion normativa (formato de normas) |~ . 100%
tramites - Gerencia P.
Generacion y Estructuracion Gerencia P. - Disefio -
5 |Reunidn de inicio del proyecto Construcciones - 105%
Presupuesto - Ventas
. - L P - ion -
_ L. 9 |Oportunidad entrega disefios definitivos romotoré Gestion 70%
Desarrollo técnico (Disefio y Construcciones
Construccion L Construcciones -
) 11 |Oportunidad tramites inicio de obra . .. 103%
Disefio - Tramites
Efecto trabajo en equipo (Cada calificacion < 90% suma -10%) -10%

Fuente: elaboracion propia

Como se puede observar en la Tabla 11, de los parametros denominados como criticos, el
que se refiere a la oportunidad en la entrega de disefios definitivos obtuvo una calificacion de 70%,
lo que causé la disminucién de 10% para las calificaciones obtenidas por todos los procesos (Tabla

12) que intervinieron en el proyecto.
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Tabla 13. Calificaciones de los procesos en el proyecto Rivera de San Juan.

UEN Vivienda
Tipo de Proyecto Propio VIS
Proyecto RIVERA DE SAN JUAN

Fuente

: elaboracién propia

o Calificacion |Efecto trabajo| Calificacion
Etapa Mediciéon Procesos responsables Peso . . R
Trimestre lll en equipo ajustada
. . Disefio - Gestion de tramites - Gerencia
1 |Evaluacion normativa (formato de normas)
P. 5% 100% -10% 90%
G L. 2 |Estudio de mercado inicial (competencia) Mercadeo - Gerencia P. 5% 105% -10% 95%,
eneracion -
Estructuracizn 3 |Implantaciones Disefio - Gerencia P. 5% 110% -10% 100%)
4 |Oportunidad entrega ppto factibilidad Presupuesto - Gerencia P. - Disefio 5% 96%) -10% 86%,
., o Gerencia P. - Disefio -Construcciones -
5 |Reunidn de inicio del proyecto
Presupuesto - Ventas 5% 105% -10% 95%)
6 |Salidaaventas Ventas-Disefio - Gerentes - Tramites 5% 90%) -10% 80%,
o, 7 |Oportunidad apertura del encargo fiduciario Promotora - Gestidn 5% 106%) -10% 96%
Comercializacién — —
s |Eent " +os indirect Mercadeo - Ventas - Administracion de
ntrega presupuesto costos indirectos
gap P transacciones y Juridico 5% 100%) -10%) 90%
9 |Oportunidad entrega disefios definitivos Promotora - Gestidn - Construcciones 10% 70% -10% 60%
10 |Oportunidad entrega presupuesto definitivo Gestion 59% 110% -10% 100%
Desarrollo técnico K . K L T
(Disefioy 11 |Oportunidad tramites inicio de obra Construcciones - Disefio - Tramites 10% 103% -10% 93%
Construccién) 12 |Oportunidad en modificaciones de producto Construcciones - Tl 5% 110%) -10%) 100%
13 |Oportunidad entrega controles y flujos a Financiero  [Gestién 5% 108%) -10%) 98%
14 |Entrega oportuna para Auditoria de producto Construcciones 5% 100%) -10%) 90%
15 |Oportunidad Servicios publicos definitivos Construcciones - Tramites 5% 94% -10% 84%
Liquidacion y 16 |Liquidacion definitiva del proyecto Construcciones - Gestion - Tl -
S Promotora 10% 102%) -10%) 92%
? 17 |Oportunidad requerimientos posventas Construcciones - Tl 5% 96%) -10% 86%)|
100%) -10% 90%|

Para el proyecto Rivera de San Juan de la tabla anterior, se espera que los procesos que

intervienen tendran incentivos para mejorar las relaciones laborales, la cooperacion y el

comparfierismo, con el fin de crear sinergias y mejorar la calificacion global del proyecto, pues esa

calificacion fue afectada por el efecto del trabajo en equipo de los pardmetros criticos en el

proyecto.
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CONCLUSIONES

Este estudio propuso un esquema de medicion por proyecto a la Constructora Colpatria para
alinearlo con la estrategia de la compafiia y reforzar el trabajo en equipo. Sin embargo, es necesario
que la empresa cuente con mecanismos de comunicacion efectivos de los objetivos y metas, asi

como de los resultados obtenidos.

El esquema de medicion por proyecto propuesto reline los 17 parametros principales que
deben ser medidos en los diferentes proyectos de vivienda de la organizacion, de acuerdo a sus
etapas (generacion y estructuracion, comercializacion, desarrollo técnico, liquidacién). Esos
parametros, a su vez, estdn enmarcados en las cuatro perspectivas del BSC (cliente, financiera,

interna y aprendizaje).

De estos 17 parametros principales, se identificaron los 4 parametros que tienen la mayor
probabilidad de incumplimiento en calidad u oportunidad y, por ende, de desembocar en resultados
negativos en cada proyecto. Se plante6 un esquema que toma estos 4 parametros, los agrupa y
genera el Efecto del trabajo en equipo. Este efecto consiste en que el incumplimiento de alguno
de los parametros reducird en un 10% la calificacion general del proyecto y, por tanto, la de cada

uno de los procesos que intervienen en él.

Maés detalladamente, este estudio permitié identificar los componentes del actual esquema
de medicién de desempefio a nivel general y particular de la organizacion, concebida desde el

enfoque sistémico.

Fueron identificados los contratos de desempefio para medir las UEN, los acuerdos niveles

de servicio para medir los procesos y las evaluaciones de desempefio que miden los cargos de
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forma individual. Se verifico que estos contratos, acuerdos y evaluaciones obedecen a la gestién
estratégica de la organizacion, que estan construidos bajo los lineamientos del BSC y sus objetivos

corresponden al proyecto “La Mega”, que es la propuesta de creacion de valor para la empresa.

Con estos esquemas, la empresa monitorea y adapta su estrategia. Teniendo como premisa
que las personas son los principales actores en la generacion de valor a la organizacion, la
compafiia realiza la medicion de desempefio de individuos y equipos, determinando los ajustes
necesarios para lograr alinearlos con la estrategia de la alta gerencia, asi como para identificar el

aporte de valor de cada funcionario y equipo de trabajo.

Al recoger la percepcion acerca del trabajo en equipo entre los funcionarios de la
constructora, los resultados indicaron que es baja y que, ademas, hay inconformidad con los

acuerdos niveles de servicio que miden los resultados de los procesos.

Aunque los actuales esquemas de medicion del desempefio obedecen al BSC de la
organizacion, e incluyen propuestas de generacion de valor, en el caso de los ANS se percibe una
baja contribucion a las sinergias organizacionales especificamente en las relacionadas a los

procesos de negocio.

Un esquema de medicion del desempefio por proyecto que incluya el efecto del trabajo en
equipo, esbozado a partir de las actividades que son més criticas y que podrian comprometer la
consecucion de los objetivos de la organizacién en cada proyecto, podra incentivar la creacion de
sinergias entre todos los equipos de trabajo que interactian. Asi como los objetivos son conjuntos,
la medicién de los resultados tambiéen ha de serlo. Dicho esquema de medicion del desempefio
contribuird a eliminar las barreras que existen entre los procesos, creadas por la proteccion de sus

propios resultados, llevando a una mayor cooperacion y comparierismo en la organizacion.
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Entonces, el esquema de medicion del desempefio propuesto bajo los lineamientos de las
cuatro perspectivas del BSC categoriza las diferentes propuestas de valor de la organizacion. Las
agrupa en las diferentes etapas de cada proyecto y evidencia la necesidad de construir las sinergias
organizacionales necesarias para lograr los objetivos propuestos, obteniendo los resultados

esperados para la organizacion, las diferentes UEN y los procesos.

La Constructora Colpatria contard con una herramienta que le permitira medir los
resultados de gestion del proyecto, pero también de los procesos que intervienen en él, asi como
la alineacion de los esquemas de medicion del desempefio con la estrategia organizacional, al

gestionar dicha alineacion como un proceso continuo.

Por ultimo, se destaca el aporte de este trabajo en la gestion de proyectos del sector de la
construccion, ya que contribuye en identificar los aspectos mas relevantes a ser medidos. Ademas,
este estudio planted una metodologia novedosa y replicable en la forma de medir el desempefio de

los procesos que intervienen en los proyectos de construccion.
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ANEXOS

Anexo n.° 1. Esquema de la estructura organizacional del Grupo Colpatria.

Fuente: Banco Colpatria, 2012, www.arl-colpatria.co/portaluicolpatria/portalcolpatria/.

|
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|
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|
JUNTA DIRECTIVA
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EDUARDO PACHECO SUB COMITES

VP Relaciones Institucionales
Rodrigo Pacheco

VP Finanzas Corporativas

José Fernando Llano

VP Legal y de Gobierno Lider Gestion Humana
Jaime Eduardo Santos Clara Inés Villegas

JUNTA DIRECTIVA

T
UNIDAD

UNIDAD DE UNIDAD UNIDAD DE CAPITAL
BANCARIA INVERSION CONSTRUCTORA PRIVADO
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Anexo n.° 2. Esquema de la estructura organizacional de la Constructora Colpatria.

Fuente: Constructora Colpatria, 2013, http://link/ncompa%c3%blia/SitePages/Inicio.aspx

OI H.ml. RS SR D4 aERIRAT
6-) s—-—- 16 03.0ct.12
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1 |
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Negocios y Control

P
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- Nivelmn
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y Concesiones Internacionales

VP Transacclones
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|
|
4

|
\
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Nota: México y Perl funcionan como una filial.
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Anexo n.° 3. Propuestas de valor de las UEN de la Constructora Colpatria.

Fuente: Constructora Colpatria, 2013, http://link/ncompa%c3%blia/SitePages/Inicio.aspx

Propuesta de valor - Vivienda - ~\

conenfases
en socialy
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Anexo n.° 4. Contratos de Desempefio de la Constructora Colpatria.

Fuente: Constructora Colpatria, 2013, http://link/ncompa%c3%blia/SitePages/Inicio.aspx

Contrato de desempeno Construcciones de Vivienda

Ciras: COP MM

METAS METAS 5
METRICAS DEL ANO DELMES Ejecutado|Cumplimiento  Calificacién
100 100 s

COMERCIALES

Programacon (Deswviadon en enfrega a

Tran ssomones I o 97% 2% 100,0% 100,0%
Edandares de cafdad (Observadones de :

. 100 1000 W07 H 107,5%
_Audiioria) ! : [
Enfrega de proyedos VIP 92% 9% N.E. N.E.
FINANCIERAS
Ceslo de venias para proyecios propics 89, 1% 66,5% 624% G5
Cogo de venta para proyedos con s0CDs 81,1% 81,6% 85,8% 105,4%
Desviachn costo de consucaon en pests % 0% A% -1,40%
SERMICIO :
Fost Vients, Encuestas de SaSsdaccin 80 a0 8 1m35%
Convenio de Senvido 100 100 08 0TT%
RECURSOSHUMANCS :
Rotadion sjumada a cango y desenpedio 85% 4.3% 35% 85.7%
Cima Laboral 100,0 1000 " 10,0%
AUDITORIA ;

Auditona Inema

Contrato de Desempeiio Construcciones de Vivienda

Logrosy Puntos de atencion 107,0%

Metas Metas SRS Recursos

¥ Auditoria
Comerciales financleras SRt humanos >

Ahorros en el Encuestsi Rotacidn

costo de “satisfaceh ! ajustadaa

construccion de astvent ; Cargoy

lasobras. {+) ificacidn desempefio(+)
aCMm. alsboral

compromisos (+)

PROMOTORA CONITRUCTORM TRANSACCADNTT IAAOSLLANAT APMTITRUCTIRA ¥ CONCESOMT

() COLPATRIA
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Anexo No 5. Acuerdos Niveles de Servicio de la Constructora Colpatria.

Fuente: Constructora Colpatria, 2013, http://link/ncompa%c3%blia/SitePages/Inicio.aspx

CALIFICA A:

CONS VIVIENDA

PROMOTORA

CONSTRUCCIONES A TERCEROS

VICEPRESIDENCIA DE GESTION DE NEGOCIOS

HOJA DE CALIFICACION

Curva de Calificacion

Unidad
Nombre del Indicador de Formula Frecuencia 50% 100% 110%
Medida
Participacion y diligencia
del Director 50%
Participacion y Diligencia
del residente de Obra 20%
0/ )0/
Revision de presupuestos % Participacion del Gerente | Trimestral 100% 10% S 50% ®|| e }1e ks L% Qe S || de /n'de =
de construccién 30% las reuniones |  reuniones reuniones reuniones
(Segtin linea de Tiempo
Presupuesto y
Programacion)
0 50% 100% 110%
IRETSE de;ots/:ector Cha 100% Director (8) dias calendario ,
Revisién de control de presupuestos % Revislon del G d Trimestral | Gerente (5) dias despues de la 10% Mas/de 13(0) : Menos de 8 (D)
evislon del ”erente e revision dellDirector y mas de 8 13 (D) y8(G) (8 (Diry 5 (Ger) [y menos 5
construccion 30% dias (G) (G)dias
o 100% de los Planes Maestros
No. De dias empleados - 5 2
para la entregay Max 30 dias calendario después
Oportunidad en I.a entrega de los Planes Dias publicacién del Plan Trimestral de la fecha de |n|F|o de obra 9% 60 dias 45 dias 30 dias Men0§ de 30
Maestros de Calidad (Bogota) dias
maestro del proyecto y sus
anexos Fuera de Bogoté: 45 dias
Calidad en la informacion de entradal
. (No. De Pptos en que se
entregada que permita no se generen
reprocesos al presupuestar. Informacion RO Méximo el 6% de los
- . % Total de Pptos Trimestral 9% 100% 45% 6% 3%
de disefios estructurales que debe ser la| presupuestos elaborados
-~ N elaborados)* 100%
definitiva y coordinada para proyectos|
propios y con socios.
. BacEsaiEhs 100% de los Planes Maestros
vpara I entreZa y Max 30 dias calendario después
Oportunidad en I‘a entrega de los Planes Dias publicacién del Plan Trimestral de la fecha de |n|F|o de obra 40% 60 dias 15 dias 30 dias Men0§ de 30
Maestros de Calidad (Bogota) dias
maestro del proyecto y sus
anexos Fuera de Bogoté: 45 dias
: o 0 .
O i sy wistr ) | i e
. a y i % " g trimestral | de dias calendario exigidos para 15% 30% 25% 20% 10%
comerciales que permitan la elaboracion| para la presentacion de la o
la presentacion de la oferta
de un presupuesto. oferta
0 .
Oportunidad en la toma de decision| :I,;Scpig:] dzlrizuemxieri(;:se Maximo 30% respecto al niimero
sobre si se elabora 0 no un pi % " g trimestral de dias exigidos para la 10% 70% 50% 30% 10%
- para la presentacion de la o2
para una propuesta economica. oferta presentacion de la oferta
Acompal.'lramlento o N?' N De. feuniones que trimestral [ Minimo 3 reuniones por licitacion 15% 0 reuniones 2 reunion 3 reuniones mas 28
elaboracion del presupuesto Reuniones asista la UEN reuniones
Legalizacion de costos radicados y No. De dias empleados en Menos de 5
aceptados en adminstraciones Dias |la legalizacion desde fecha| Trimestral Max. 5 dias habiles 10% 10 dias 7 dias 5 dias dias
delegadas de radicacion al cliente
No. De dias empleados
Oportunlda.d en DEIER de 55 Dias para !a respuesata Trimestral Max. 5 dias habiles 10% 10 dias 7 dias 5 dias Menols e
obras a solicitudes de contabilidad posterior a fecha a la dias
solicitud
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INFRAESTRUCTURA

MEXICO

" 100% de los Planes Maestros
No. De dias empleados 5 . «
e Max 30 dfas calendario después
i I los Pl " L . la fech: inici n . n M
Oportunidad en _a entrega de los Planes Dias publicacidn del Plan Trimestral de la fecha de |n|,0|o de obra 30% 60 dias 15 dias 30 dias eno§ de 30
Maestros de Calidad (Bogotd) dias
maestro del proyecto y sus
anexos Fuera de Bogoté: 45 dias
) o 0 2
e | e
. a y . % °Xg trimestral | de dias calendario exigidos para | 30% 30% 25% 20% 10%
comerciales que permitan la elaboracion| para la presentacion de la P
la presentacion de la oferta
de un presupuesto. oferta
0 2
Oportunidad en la toma de decision| ﬁi;sgzgﬁ) dzlrizugie{i(;:s Méaximo 30% respecto al nimero
sobre si se elabora 0 no un pi | % " 9 trimestral de dias exigidos para la 10% 70% 50% 30% 10%
P para la presentacion de la L
para una propuesta economica. . presentacion de la oferta
Acompalla el EEE @ N?' b De. reuniones que trimestral | Minimo 3 reuniones por licitacion |~ 30% 0 reuniones 2 reunion 3 reuniones mas e
elaboracion del presupuesto Reuniones asista la UEN reuniones
Requerimientos: Minimo 30 dias
antes de inicio de desarrollo por
(No. de requerimientos y parte de sistemas para reportes y
Cumplimiento de cronogramal pruebas realizadas en los 60 dias antes de inicio de
(Actividades Fara la implementacion de| % tiempos I!m.lte/ No. de Trimestral desarrollo por parte de sistemas 3% % 5% 90% 100%
desarrollos 6 reportes por parte de requerimientos y para desarrollos. Pruebas:
Urbana México) realizacion de pruebas Maximo 15 dfas después de
entregados)*100% entregado el reporte y 30 dias
después de entregado el
desarrollo.
Requerimientos: Minimo 30 dias
antes de inicio de desarrollo por
(No. de requerimientos y parte de sistemas para reportes y
Cumplimiento de cronogramal pruebas realizadas en los 60 dias antes de inicio de
(Actividades para la implementacion de| % tiempos I!m}te/ No. de Trimestral desarrollo por parte de S|ste@as 3% % 5% 90% 100%
desarrollos 0 reportes por parte de| requerimientos y para desarrollos. Pruebas:
Urbana Per() realizacion de pruebas Méaximo 15 dias después de
entregados)*100% entregado el reporte y 30 dias
después de entregado el
desarrollo.
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LA PROMOTORA CALIFICA A

CONS VIV

Tl

VP GESTION

VICEPRESIDENCIA DE PROMOTORA

HOJA DE CALIFICACION

Curva de Calificacion

) Unidad de ;
Nombre del Indicador Medida Formula Frecuencia 50% 100% 110%
Asistencia del | Asistencia del
Asistencia Gerente (5) Gerente 5 Gerente ala5
EEETESa reuniones. reuniones y otro reuniones
Asistencia reuniones citadas por Disefio und Eseroenessn Trimestral  |Asistencia otro representante de | 14% No Asistié Representante | acompafiados de
g construccion siguientes alas 3 otro miembro del
reuniones reuniones equipo de
restantes. construcciones
Entrega de planos y 3 semanas a partir de la entrega
A formato de revision en a de los planos de anteproyecto A n 0 n
Aporte dias la etapa de Trimestral para revision por parte del drea 14% | Més de 30 dias 21 dias Menos de 21 dias
anteproyecto. de disefio
Calificacion del
Oportunidad % momento en el que se | Trimestral 5 tllempo’110°/7nsu/ 8% En el tiempo
realiza el aporte ?
(No. De informes
Cumplimiento en la entrega del informe CH TS AT (E 100% (Entrega los dias 12 de ’
L dia 12 de cada mes) / " ’ ’ " 1Diade
de seguimiento a la cartera | % . Mensual |cada mes) 50% 5 dias 3dias 0 dias de dif .
N No. Total de informes anticipacion
subrogaciones
programados (1
mensual) ) 100%
(No. Promesas
Cumplimiento en la firma de promesas IER DL (ET
P P % RPH registrado + 5 dias| Trimestral |100% 50% 0% 50% 95% >95%
de compraventa A
habiles) / No. Total de
promesas) 100%
(No. De Pptos de Oportunidad 50% (Lote 5 dias,
Oportunidad en la entrega  del fac_tlbllldad entregados Definicién de producto 7 dias, . 5 dias después | 3 dias después Enhedn diae
Presupuesto de Factibiidad % atiempo / No. Total de Mensual |salid a ventas etapa nueva 7 2% de la fecha de la fecha acordada anticipacion
Pptos de factibilidad)* dias, salida a ventas etapa acordada acordada
100% petitiva 5 dias)
No. de dias para la
" entrega y montaje de
SRotinicachicaicas enlla_\‘emrega & " los Pptos definitivos a . Segn Linea de tiempo " o En la fecha 1 Dia de
los  Presupuestos  Definitivos  paral Dias " Trimestral " 3% 5 dias 3 dias APy
Control partir de la entrega de (Presupuesto y programacion) acordada anticipacion
los disefios en las
condiciones acordadas
(No. De controles
entregados e
doep Dlgrl:;‘:ljagesg 5 ;:Ftr)enged?n\(/::rr;I\[ﬁor:E: % HSTTERES Trimestral  |100% en 10 dias 4% 0 S LD D
e Presup y ° oportunamente a ° ® | Mas de 13 dias 13 dias 7- 10 dias Entre el dia0y 6
Financiero .
financiero / No. Total de
controles) * 100
Asistencia de profesional de Reunion 2,34y
presupuestos a las 7 reuniones. 5 un Profesional |  Asistencia del
Asistencia reuniones citadas por Disefio Und Namero de reuniones a Trimestral Reunién 2,3,4 y‘S_L‘Jn Profesional 1% No Asistié N/A de fa;llb\lldad. Director de
las que se asiste. de factibilidad. Reunion 6,7 y 8 | presupuestos a la
Reunién 6,7 y 8 Profesional de Profesional de primera reunién
presupuestos. presupuestos.
o " Namero de dias Minimo 7 dias calendario
[OpEITAE G (2 CafitEsim o [ 55 Dias calendario | después de la entrega | Trimestral después de la entrega de 2% 15 dias Emre'14y & 7 dias Menos de 7 dias
de chequeo. L - - - dias
de disefios definitivos. disefios definitivos
Namero de dias
Op'orlumdaq enla publ\cac!én deIITIC. Dias calendario despues de haber Trimestral Puhllcacwér.l de |0§ incrementos 19 15 dias 0 mas Emre‘14 y9 8 dias Menos de 8 dias
(Calculo de incrementos e imprevistos). montado el presupuesto| e imprevistos dias
en control.
100%
Administracion de Fideicomisos| 9% de Fideicomisos Maximo 10 dias después de
(Asistencia y conciliacion de % o Trimestral elinforme debe haber| 4% 0% 50% 100% 110%
S conciliados o
Fideicomisos) comentarios y conciliado al mes
siguiente
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CALIFICA A:

UEN TRANSACCIONES INMOBILIARIAS

Nombre del Indicador

HOJA DE CALIFICACION

Unidad

de

Medida

Formula

Frecuencia

Peso

0%

50%

Curva de Calificacion

100%

110%

PROMOTORA

CONS VIV

100% para los
Oportunidad en modificaciones de No. Dias después de Cuando se [cambios anunciados 15 dias 8 dias 3dias
L . ) Y . A Enla .
producto (modificaciones en . definido el cambio y presente un |(5) dias habiles después | después después
L . Dias ” 20% Fecha
especificaciones y cambio de fechas en aprobado por el gerente de cambio después de la de tomada | de tomada de tomada
a - . I e .. | acordada -
entrega) proyecto y/6 Alta Gerencia | (ocasional) |decision de los la decision | la decision la decision
cambios
100% para los Mas’de 15 ll’y 15 Men0§ de
p dias dias 10 dias
Casos cerrados en 10 dias casos cerrados en oy g phye
g oy e g habiles habiles Enla habiles
Oportunidad en las respuestas de casos . habiles Vs. Total casos 10 dias habiles . . .
L " Dias Mensual . 20% | después | después Fecha después
de requerimientos de Clientes cerrados para UEN después de
’ de de acordada de
Promotora radicado el ) " )
- radicado el | radicado el radicado el
requerimiento
caso caso caso
100% para los 1 dia antes| 2y 3 dias |3 dia antes d’;ﬂazsai?ei
Entrega oportuna para Auditorfa de . No. De dias antes de la inmuebles auditados dela |antesdela| dela
Dias I Mensual 0 35% dela
producto entrega a propietario 4 dias antes de la entregaa | entregaa | entrega a e
entrega a propietario propietario | propietario | propietario -
Oportunidad y calidad en la revision de 0, S (EREE Moixeic?ilt?lsrahab"es
P y cald Dias empleados en la revisién Mensual | . 6% 5 Dias 3dias 2 dias
escrituras . contado a partir de
de una escritura -
la solicitud

VP GESTION
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CALIFICA A:

PROMOTORA

VP GESTION

Nombre del Indicador

UEN CONSTRUCTORA VIVIENDA

Unidad de
Medida

HOJA DE CALIFICACION

Formula

Frecuencia

Proyectos Propios: Se llevara un
solo listado de calificacién donde el
80% acordado, se entregara 60 dias

0%

Curva de Calificacion

100%

110%

(calendario) antes de iniciar obra y el 0 dias gg: ig g:z %ﬁﬁ %ﬁﬁ
20% restante de acuerdo a fechas a— a—
acordadas. Ver Hoja Detalle
C_)poununldafi en la entrega de los No. Dias con los que se Calificacion 20%
disefios definitivos coordinados al o . .
Dias entregan los disefios (ver | Trimestral
80% de avance para proyectos de celd
propios y con socios nota de celda) Proyectos con Socios: Se llevara un
solo listado de calificacién donde el 80% 0 dias 80% 15 dias
80% acordado, se entregara 30 dias 20% 15 dias antes del inicio Ver Hoia de Ver Hoia de
(calendario) antes de iniciar obra y el T 20% 8 dias m?le— m?le_
20% restante De acuerdo a fechas P Bdm después del inicio| — —
acordadas. Ver Hoja Detalle de obra
Calificacion
Maximo 90 dias (calendario)
después del inicio del Proyecto
nuevo segln Coordinador de Mas de 120 dias 120 dias 90 dias Menos de 90 dias|
[ y idacion 30 dias
7 antes del vencimiento
Rhsdad en I_a entreg_a eles a No. Dias para la entrega de| . 2,0%
proyectos Eléctricos Serie 3 Dias Trimestral
los proyectos
aprobados
Minimo 60 dias (calendario) antes de
ﬁ:;';”se;:ge;r:’z%izler?;l‘:z 30 dias 60 dias 120dias | Més de 120 dias
proyectos
Oportunidad en la entrega del No. Dias anticipados con - " .
proyecto Eléctrico Serie 0 Dias los que se entregan los m;;::%gg;ﬂ:: ‘(jcrzfnr;:::f) S 2,0% 0 Dias 15 dias 30 dias Mas de 30 dias
aprobados disefios :
(eIl GBS Dias B2, DI (TG TR Trimestral  |Maximo 45 dias (calendario) 2,0% | Mas de 60 dias 60 dias 45 dias 30 dias
proyectos Gas Natural aprobados de la obra) para la entrega
O_portumdad en Ia_ emrega»d‘e_los No. Dias anticipados con
lEites Gl WIS G a5 los gue se entregan los Minimo 30 dias (calendario) antes de
aprobados por las entidades Dias . A Trimestral |. . o 2% 0 Dias 15 dias 30 dias Més de 30 dias
L disefios por Lic. iniciar obras de urbanismo.
plblicas (EAAB, Parques, Andenes A
< Urbanismo
y Vias).
No. Dias anticipados con
Disponibilidad de servicios de la a los que se entregan los . Minimo 30 dias (calendario) antes de ; 0 n "
EAAB Dias disefios por lote 6 Lic. Ve iniciar obras de urbanismo. 00% OEiEs 56lEs IES Rleebullias
Urbanismo
Oportunidad en la asistencia del
Gere_nte e Pfoygctos a k3 Asistencia W9E3 asn_e SERRIES Trimestral | Minimo 1 reunién (INICIO) 6% 0 1 Més de 1
reuniones de inicio y cierres de reuniones
presupuesto
Oportunidad en la entrega de los
m:;:‘eusegz)gozgoggefechas No de dias despues de la Méximo 30 dias (calendario)
Presupue WS Dias fecha de corte para control |  Trimestral |después de la fecha de corte 6% > 45 dias 45 dias 30 dias <30 dias
establecidas para cada proyecto o IR rogramada
con fecha de corte del control prsup . Prog
maximo un mes.
Asistencia del Director de Control a Dia acordado con el Director de
)0/ )0/
la entrega del control revisado por % Asistencia a la Reunién Trimestral |Obra dentro de los plazos 4% <50%,de 155 S0 ,de = B .de o 100%_de 55
pane del Director de Obra establecidas reuniones reuniones reuniones reuniones
Oportunidad en la entrega No de dias después de la 8 dias (calendario) después de la
corregida del Control de Dias entrega de revision por Trimestral |entrega de revisién por parte del 4% > 10 dias 10 dias 8dias <8dias

Presupuesto

parte del Director de Obra

Director de Obra
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UEN CONSTRUCCIONES A TERCEROS

HOJA DE CALIFICACION

Curva de Calificacién

CALIFICA A:

. Unidad de .
Nombre del Indicador Medida Formula Frecuencia Peso 0% 50% 100%  110%
Méx 5 dias habiles
por contrato
o e Cumplimiento del
Oportunidad en la revisién 6 elaboracion p 2, Dlas.h:a\lbllgs emplea(_:llos 90% dependiendo . . e Menos de
Dias en la revision ¢ elaboracion Mensual B 5% 10 dias 7 dias 5 dias 5
de los contratos del tiempo 5 dias
de un contrato ;
establecido por
GJR para cada tipo
de contrato
= Promedio de No. Dias Méx 5 dias habiles
g Soporte oportuno en JDE a los BEs habl.les empleadqs en la Y] por ev&_ent_o 506 10 dias 7 dias 5 dias 3 dias
71| proyectos solucion de requerimeintos Cumplimiento del
g de JDE 90%
g
CpERIhliEn) € [ @i (D EEAF €| Promedio del dia de la o dia 30 del | dia 20 del | dia 16 del | Menos del
los consorcios llevados por I Dias Mensual |Méx dia 16 del mes 5% .
entrega de los EEFF mes mes mes dia 16
Constructora
Oportunidad en la entrega de los .
presupuestos para construccion de . Cumpl". AU 50% 30% g 10%
: L . % respecto al tiempo con el tiempo s . del
proyectos propios 0 administraciones . adicional | adicional menos del
R % acordado para la entrega del| trimestral |acordado para la 2% " 3 presupues .
delegadas a la UEN. (No incluye del tiempo | del tiempo 9 dia
S presupuesto entrega del to el dia
publicaciéon en JD Edwards) - En los acordado. | acordado. acordado.
. presupuesto acordado.
casos que aplique

UEN SISTEMA INTEGRADO DE INFRAESTRUCTURA Y CONCESIONES

HOJA DE CALIFICACION

Curva de Calificacién

CALIFICA A:

VP GESTION

f Unidad de .
Nombre del Indicador Medida Formula Frecuencia Peso 0% 50% 100%  110%
Méx 5 dias habiles
por contrato
. . Cumplimiento del
Oportunidad en la revisién 6| " DGk D'as.h.é,b"e,s empleaq,os 100% dependiendo . . Menos de
- Dias en la revision 6 elaboracion Mensual 5 4% 7 dias 5 dias q
elaboracién de los contratos del tiempo 5 dias
de un contrato 3
establecido por
GJR para cada tipo
de contrato
(No. De reestablecimientos 100% (oportuno 1
!Establlldad del servicio de| % del servicio a tlempo./_ il dla_ h_albll d_e_:spu_es de 4% 3 dias 1 dia 0 dias
internet en proyectos No.Total fallas del servicio recibir notificacion
presentadas)*100% de la falla)
. No. Dias empleados para la
CjpeiUiTiER & [ hlieER i Dias entrega de los EEFF de la Mensual  |Méax dia 12 del mes 4% 20 dias 15 dias 12 dias Men0§ @
EEFF 12 dias
UEN
i )0/
Oportunidad en la entrega de| MESDEL ?,’0/0
e . respecto al nimero
un presupuesto preliminar en % respecto al nimero de SR o
Costo Directo o valor| % dias calendario exigidos para| trimestral L 4% 50% 40% 30% 20%
N . . exigidos para la
estimado que permita la la presentacion de la oferta o
L presentacion de la
toma de decisiones.
oferta
Oportunidad en la entrega de|
los  presupuestos  paral ’
construccién de proyectos . Cumpllr. alRUEY 50% 30% SR 10%
5 A 3 % respecto al tiempo con el tiempo g g del
propios o administraciones . adicional | adicional menos del
% acordado para la entrega del trimestral  |acordado para la 4% X 3 presupues e
delegadas a la UEN. (No| del tiempo | del tiempo . dia
X L presupuesto entrega del to el dia
incluye publicaciéon en JD| acordado. | acordado. acordado.
presupuesto acordado.
Edwards) - En los casos que|
aplique
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CALIFICA A:

CALIFICA A:

VP GESTION

VP GESTION

VICEPRESIDENCIA DE NEGOCIOS INTERNACIONALES

HOJA DE CALIFICACION - MEXICO

Curva de Calificacion

Unidad
Nombre del Indicador de Formula Frecuencia Meta Peso 0% 50% 100% 110%
Medida
90%
Los compromisos
(No. De desarrollos 6 no pumplldos en g
L trimestre seran
Cumplimiento de cronograma reportes entregados / No. S —
(Implementacion de desarrollos 6 % Desarrollos 6 reportes Trimestral 50% al trimestre 4% 0% 45% 90% 100%
reportes) para urbana México acordados en el si ui(:nte con 0%
trimestre)*100% 9 _y
en los trimestres
subsiguientes hasta
su entrega definitiva.
Conciliacion de EEFF antes de
” o - - En la fecha 3 Antes de la
presentacion en Junta  Directival Cumplimiento de Reunion 2 Revision En la fecha
. P A ., Und PP R Mensual acordada seqtn 2% N fecha
Colombia / México 6 Reunion de de revision previa de EEFF SR posterior acordada P
seguimiento de proyectos. cronograma
Mas de 3 dias| Dentro de los . Dentro de las
5 Fecha real de entrega de 2 o 1ldia
Oportunidad en la entrega de . p 5 después de la 3dias 3 18 horas
X p observaciones a los EEFF 1 dia posterior a la X posterior a la N
observaciones a los EEFF de Urbanal Dias Mensual 2% fechade | posteriores a posteriores a
s vs fecha pactada en el entrega de los EEFF entrega de los
México - — entrega de los| la entrega de EEFF la entrega de
9 EEFF los EEFF los EEFF
- (No. De actividades
Cumplimiento del cronograma para la| eiecutadas / No. De
documentacion de los procesos de % ! L ’ Trimestral 100% 4% 50% 70% 95% 100%
Urbana México RIS
programadas)*100%

VICEPRESIDENCIA DE NEGOCIOS INTERNACIONALES

HOJA DE CALIFICACION - PERU

Curva de Calificacion

Nombre del Indicador Formula Frecuencia Peso 0% 50% 100% 110%
90%
Los compromisos
(No. De desarrollos 6 no f;umplldos e’n @
- trimestre seran
Cumplimiento de cronogramaj reportes entregados / No. .
(Implementacion de desarrollos 9 % Desarrollos 6 reportes Trimestral 50% al trimestre 4% 0% 45% 90% 100%
reportes) para Urbana Per( acordados en el siguiente v con 0%
trimestre)*100% 9 .y
en los trimestres
subsiguientes hasta
su entrega definitiva.
Conciliacion de EEFF antes de|
Py P - . En la fecha 3 Antes de la
presentacion en Junta  Directival Cumplimiento de Reunién ” Revision En la fecha
" o 7 P Und heey . Mensual acordada seg(in 2% N fecha
Colombia / Peri 6 Reunién de de revision previa de EEFF TSR posterior acordada e
seguimiento de proyectos. dronodrama
Més de 3 dias| Dentro de los . Dentro de las
5 Fecha real de entrega de : 1dia
Oportunidad en la entrega de . . . después de la 3 dias N 18 horas
q observaciones a los EEFF 1 dia posterior a la N posterior a la N
observaciones a los EEFF de Urbana| Dias Mensual 2% fechade | posteriores a posteriores a
- vs fecha pactada en el entrega de los EEFF entrega de los
Pert - — entrega de los| la entrega de EEFE la entrega de
9 EEFF los EEFF los EEFF
. (No. De actividades
Cumplimiento del cronograma para la cries N B2
documentaciéon de los procesos de % ) —— des. Trimestral 100% 4% 50% 70% 95% 100%
Wit e programadas)*100%
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Anexo n.° 6. Curva de evaluacion de desempefio de la Constructora Colpatria.

Fuente: Constructora Colpatria, 2013, http://link/ncompa%c3%blia/SitePages/Inicio.aspx

10% (N.D)!

1% (Iy 69% (C.C) 16% (E} 4% (M.5)
Cumple
Insatisfactorio Mecesita Desarrollo Consis e Excelente Modelo a Seguir
Las eontribudones Cumple con las Cumple al 100% Ha superado
tanto en axpectativas an tantoen pypectat]vas o 0 NStante mente
desempefio como una de lag decem pefio como desempefio o las expectativas.
&n o mpetenclas varlablesyenla £n oM petenclas. carT v Colaborador que
no cumplen las otra existen Personac muy o nitribuldo d hace la diferencla
expectativas oportunidades de capaces que han 2 yque ha
mejoamiento. No contribuido de rativa o contribuldo de

ha cumplido con
|as exigencias
laborales.

manera firmea los
resultados.

atcapcional mn
los abjathos.
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Anexo n.° 7. Encuesta de percepcion de los esquemas de medicidn de desempefio y el

trabajo en equipo en la Constructora Colpatria.

El cuestionario a continuacion tiene como objetivo conocer su opinion sobre distintos aspectos de su
ambiente laboral y sobre los diferentes esquemas de medicién que se aplican en la compafiia. Le
agradecemos el tiempo que le dedica a esta encuesta.

Instrucciones: Por favor complete este cuestionario llenando los recuadros adecuados o escribiendo su
respuesta en el espacio que se proporciona segun sea el caso.

Datos Generales:

Antigiiedad en la entidad: () Menos de 1 afio () de 1 afio a 5 afios () de 5 afios a 10 afios () Més de
10 afios

Nivel del cargo que actualmente desempefia: () Analista () Profesional () Directivo () Gerencial

UEN a la que pertenece: () Gestion () Promotora () Construcciones Viv, CAT, INF () TI

1. ¢Qué forma de trabajar prefiere?

Trabajo en equipo ( ) Trabajo individual ( )
2. ¢Qué importancia tiene para usted el trabajo en equipo para lograr un desempefio de calidad?
Muy Poco
importante Importante Indiferente importante Nada
5 4 3 2 1

3. ¢Qué importancia le da a la buena relacion entre compafieros de trabajo?

Muy Poco
importante Importante Indiferente importante Nada
5 4 3 2 1

4. ¢Como calificaria el compafierismo dentro de su UEN?

Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo
5 4 3 2 1

5. ¢Cbémo calificaria la relacion que tiene su UEN con todas las demas UEN de la Constructora

Colpatria?
Excelente Muy Buena Buena Regular Mala
5 4 3 2 1

6. Cuando solicita informacion a los procesos de los cuales su proceso es el cliente interno ¢la recibe
de forma oportuna?
|  Siempre | Casisiempre | Awveces | Casinunca | Nunca |
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10.

11.

12.

13.

14.

5

4

3

2

1

En general usted considera que existe espiritu de cooperacion y ayuda en su UEN que elimine las
barreras entre las UEN, procesos e individuos?

Siempre

Casi siempre

A veces

Casi nunca

Nunca

5

4

3

2

1

¢La relacion que existe actualmente en su UEN le ayuda a realizar efectiva y eficientemente su

trabajo?
Siempre Casi siempre A veces Casi nunca Nunca
5 4 3 2 1
¢Como calificaria a su UEN en cuanto a la calidad del servicio que ofrece?
Excelente Muy Buena Buena Regular Mala
5 4 3 2 1
¢Como calificaria su conocimiento de la estructura, objetivos, funciones y responsabilidades de las
UEN?
Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo
5 4 3 2 1
¢Como calificaria su conocimiento de la forma de medicién e interpretacién de los resultados de
los “Contratos de desempefio” que miden el desempefio de las UEN?
Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo
5 4 3 2 1
¢Como calificaria su conocimiento de la forma de medicion e interpretacion de los resultados de
los “Acuerdos de Servicio” que miden el desempefio de los procesos?
Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo
5 4 3 2 1
¢Coémo calificaria su conocimiento de la forma de medicion e interpretacion de los resultados de
los “Evaluaciones de desempefio” que evaliian el desempefio de los colaboradores?
Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo
5 4 3 2 1

(Usted considera que los actuales “Acuerdos Niveles de Servicio” incentivan la creacion de
sinergias en la interaccion de los procesos?

Totalmente de Muy de Un poco en Totalmente en
De Acuerdo
acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
5 4 3 2 1
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

¢Qué tan importante considera que seria que el resultado total de un proyecto fuera parte de la

evaluacion de todos los procesos participes en el mismo?

Muy Poco
importante Importante Indiferente importante Nada
5 4 3 2 1
Califique que tanto la “evaluacion de desempefio” individual se ve afectada hoy por el resultado
total de gestion de cada proyecto?
Totalmente Bastante Medio Poco Nada
5 4 3 2 1
Califique que tanto los “acuerdos de servicio” de cada proceso se ven afectados hoy por el resultado
total de gestion de cada proyecto?
Totalmente Bastante Medio Poco Nada
5 4 3 2 1

Que tanto considera que aportaria al trabajo en equipo entre los diferentes procesos, la inclusion en
la evaluacion de desempefio individual, una calificacion de los proyectos en los que interactlia cada

individuo?
Totalmente Bastante Medio Poco Nada
5 4 3 2 1
Califique que tanto aporta cada UEN en la creacion de sinergias en la organizacion
Totalmente Bastante Medio Poco Nada
5 4 3 2 1

(Qué cambios propondria hacer al esquema de medicion “Acuerdos de Servicios” para incentivar

el trabajo en equipo?
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