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RESUMEN 

En la actualidad, diversas investigaciones de administración hacen énfasis en la gestión 

estratégica para garantizar la consecución de los objetivos organizacionales y la creación 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 medición del desempeño de las empresas permiten tasar los objetivos de 

los procesos y los de la organización. Sin embargo, a pesar de los beneficios de estos esquemas de 

medición, se han identificado carencias en algunas organizaciones a la hora de mejorar el 

desempeño, relacionadas con la dificultad para crear sinergias en el desarrollo de las actividades 

de los proyectos y la interacción 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 medición de desempeño con la estrategia organizacional para reforzar el trabajo en 

equipo. Para ello se midió la percepción de trabajo en equipo; se realizó un análisis del esquema 

actual de medición del desempeño; se verificaron las propuestas de valor de cada Unidad 

Estratégica de Negocio (UEN) y de la empresa; y se identificaron los parámetros más críticos 

usando el modelo Enterprise Risk Management (ERM) que proporciona un marco en el cual la 

organización podrá manejar los riesgos asociados y así aumentar la capacidad de generar valor. 

 A partir de esas mediciones, análisis y verificaciones fue formulado el efecto de trabajo en 

equipo, el cual busca alinear los objetivos estratégicos de cada UEN con los de la organización y, 

así, incentivar la creación de sinergias organizacionales a través del uso del Balanced Scorecard. 
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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. INTRODUCCIÓN 

 

1.1 Contexto 

Para fabricar el producto final en el sector de la construcción es necesario organizar y 

gestionar un grupo de individuos, organizaciones y clientes en una organización de proyectos. El 

principal propósito 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 propósito determinado. 

Cada proyecto de construcción es una entidad única por lo cual debe ser planificado, dirigido 

y provisto de recursos como una empresa de negocios. El éxito de cualquier proyecto de 

construcción depende del óptimo desempeño del liderazgo en él.  

Se puede definir, entonces, la gerencia de un proyecto de construcción como la 

administración 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 construcción exitoso, el gerente deberá 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 desempeño de las empresas del sector de la 

construcción están relacionados con los recursos humanos, el mercado, la productividad, la calidad, 

la seguridad, los sistemas de planificación y control, los productos de la industria y el cumplimento 
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de los plazos. Entonces, la medición del desempeño de las compañías del sector de la construcción 

es un factor clave en el planteamiento, evaluación y consecución de sus objetivos organizacionales. 

Entre las limitaciones e implicaciones de este estudio se encuentra la confidencialidad de 

información respecto al clima organizacional, salarios y bonificaciones de la Constructora 

Colpatria. Esta información podría ser útil en futuras investigaciones relacionadas con esquemas 

de medición de desempeño de organizaciones similares, su relación 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 misión y objetivos específicos, y que se puede planear con 

independencia de los demás negocios de la empresa. Kaplan & Norton (2003) describen la UEN 

como la unidad de negocio que concibe servicios y productos que proponen una mezcla única de 

los beneficios llamada la propuesta de valor al cliente. Si la propuesta de valor presentada es 

atractiva, el cliente efectuará un conjunto de compras que crearán valor para la UEN. 

Cada UEN en la organización está compuesta por procesos. En dichos procesos hay 

personas con cargos específicos que desempeñan un rol determinado. Estos niveles generales y 

particulares de la organización se encuentran enmarcados en el Balance Scorecard (BSC) que 

obedece a los lineamientos del direccionamiento estratégico (Ilustración n.° 1). Para Kaplan & 

Norton (2001), el BSC permite alinear la organización con sus estrategias y, además, le permite 

percatarse de las estrategias que deben ser usadas, reconociendo sus propios resultados, para 

http://planeamientoestrategico.pbwiki.com/Visi%C3%B3n-y-Misi%C3%B3n
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concentrar los esfuerzos en las acciones orientadas a conseguir los objetivos organizacionales 

planteados. 

Ilustración 1. Relación de los esquemas de medición en los niveles generales y particulares de la compañía. 

 
Fuente: elaboración propia 

La Constructora Colpatria cuenta con un esquema de medición de desempeño para 

garantizar la adecuada gestión. El desempeño de las UEN es medido mediante los contratos de 

desempeño (Anexo n.° 4), los cuales están enfocados al cumplimiento de las metas. La medición 

del desempeño entre los distintos procesos se denomina acuerdos niveles de servicio (Anexo n.° 

5), estos miden la gestión realizada por cada uno de los procesos. En el nivel particular, se cuenta 

con las evaluaciones de desempeño (Anexo n.° 6), que miden el desempeño de cada cargo 

individualmente. Con dicho esquema de medición del desempeño se pretende garantizar el 

cumplimiento de los objetivos planteados en el direccionamiento estratégico.  

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

que conforman una UEN es uno de los componentes de la calificación de los contratos de 
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desempeño de dicha UEN. Entonces, asegurar la alineación de estos esquemas de medición 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 auditorías internas de la Constructora Colpatria, ejecutadas según el programa del 

sistema de gestión integrado para el año 2013, varios colaboradores han manifestado que la 

relación con las otras UEN se ha deteriorado como resultado de la aplicación del esquema de 

medición actual, específicamente haciendo referencia a los acuerdos niveles de servicio, los cuales 

son medidos trimestralmente. Lo anterior muestra una percepción negativa en el compromiso y 

colaboración entre los diferentes equipos de trabajo e individuos. 

Otra situación que debe ser tenida en cuenta, es que el esquema de medición de desempeño, 

debe estar orientado a ponderar las contribuciones de cada equipo de trabajo con el compromiso 

individual, lo cual, según lo informado por algunos funcionarios en las auditorías internas, no se 

percibe claramente. Esto muestra que no hay una alineación clara en los distintos mecanismos de 

medición de resultados que permita evaluar integralmente a los colaboradores y a los procesos a 

los que pertenecen y con los que interactúan. 

1.3 Pregunta de investigación 

¿Qué esquema de medición de desempeño por proyecto bajo los lineamientos del Balanced 

Scorecard puede alinearse con la estrategia de la compañía y, a su vez, reforzar el trabajo en 

equipo? 
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1.4 Justificación 

Para que una empresa sea competitiva todas sus áreas funcionales deben ser efectivas. Las 

empresas deben contar, entre otros factores, con empleados activos, competentes y motivados, así 

como con equipos comprometidos y dispuestos a colaborar en la consecución de los objetivos 

estratégicos.  

A través de su Direccionamiento Estratégico, la compañía pretende garantizar la correcta 

alineación de los objetivos estratégicos para crear valor, partiendo de la premisa de que si no hay 

una correcta alineación no será posible lograr los resultados.  

Kaplan & Norton (2001) definen “alinear” como encausar a toda la organización en una 

misma dirección estratégica para que el valor generado por la interacción de sus unidades sea 

mayor que la suma de sus partes. Dado que la evaluación de la gestión es necesaria para su 

alineación con la estrategia, esta investigación suministrará a la Constructora Colpatria un esquema 

de medición de gestión que le ayude a propender dicho alineamiento. 

La alineación 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 útil en la creación de sinergias 

organizacionales, a través del uso del cuadro de mando integral. También afirman que muchas 

empresas son como un “manto” sin coordinación: 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 están 

coordinados. A lo sumo, las unidades no interfieren entre sí 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 más 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 aún mayor al no coordinar sus acciones. De esa 

manera los resultados combinados caen considerablemente por debajo de lo que podrían haber 

logrado si hubieran funcionado coordinadamente. Esta investigación partirá de los lineamientos 

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

Diferentes estudios se han centrado en la relación entre alineación y gestión estratégica. 

Para Mitre (2010), un programa de medición alineado con el plan estratégico permite evaluar los 

objetivos de la organización y cómo se cumple la estrategia, lo que faculta a la alta dirección para 

adoptar oportunamente decisiones y acciones correctivas. 

Investigaciones similares, como estudios de caso, existen para otros sectores económicos, 

pero no se encontraron publicaciones relacionadas con el sector de la construcción. En general, en 

este sector la producción se realiza a través de proyectos independientes entre ellos, los cuales 

requieren su propia información de entrada (diseños, trámites legales, inversión, recursos humanos 

y demás) y que entregan sus propios resultados (productos de construcción, utilidades), en los 

cuales interactúan los distintos procesos de las UEN.  

El éxito de un proyecto obedece a la interacción y trabajo en equipo de los procesos 

involucrados, sin importar que no pertenezcan a la misma 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 energías entorno a resultados colectivos. Esto genera 

un resultado mayor del que se hubiera obtenido sumando los esfuerzos individuales. 
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La presente investigación se justifica desde el punto de vista técnico y administrativo: 

servirá para replantear el actual sistema de evaluación del desempeño del personal y de los 

procesos de la organización, al tiempo que buscará realizarlo integralmente. Su aplicación 

progresiva permitirá generar los conocimientos precisos del personal, así como mejorar las 

relaciones internas e incentivar el trabajo en equipo. 

Por último, se espera que la aplicación de este estudio de caso genere aportes en el análisis 

de procesos similares en el sector de la construcción, así como en investigaciones futuras. 

1.5 Objetivos 

Objetivo general: 

Proponer un esquema de medición de desempeño por proyecto, alineado con la estrategia 

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

Objetivos específicos: 

- Caracterizar los mecanismos de medición de desempeño aplicados en los niveles general y 

específico de la Constructora Colpatria.  

- Recoger la percepción de trabajo en equipo como producto del actual esquema de medición 

de desempeño de la Constructora Colpatria. 

- Plantear un esquema de medición de desempeño por proyecto que se ajuste a los objetivos 

estratégicos y procesos, que además refuerce el trabajo en equipo de la Constructora 

Colpatria. 
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2. MARCO TEÓRICO Y CONCEPTUAL 

 

El marco teórico parte de un enfoque sistémico que permite concebir los elementos de un 

problema como un todo: sus interrelaciones y su movimiento a través del tiempo. Este enfoque 

sistémico será desagregado en una serie de elementos, entre ellos el contexto externo que ubica a 

la organización en la industria de la construcción. Bajo esta perspectiva se observa el proceso de 

gestión estratégica y su monitoreo; el papel del Balanced Scorecard como mecanismo de control 

y la alineación estratégica a través del BSC, que permite ajustar permanentemente la estrategia. 

Naturalmente, esas observaciones están orientadas hacia el aumento de la competitividad de la 

empresa, para generar más valor.  

Hay, entonces, una necesidad de alinear la alta gerencia con las unidades operativas y los 

procesos que las componen. Esta alineación debe ser gestionada como un proceso a través del 

sistema de medición, en el cual tenemos los contratos de desempeño, los acuerdos de servicio y 

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

2.1 Contexto externo 

Actualmente, la constante adaptación 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 características primordiales de las organizaciones es lograr que las 

personas acepten mejor y más eficientemente los cambios. Entonces, la mejora continua de las 

organizaciones se estima en el desempeño y efectividad de cada uno de los procesos, lo que permite 

centralizar los factores que intervienen, optimizando así las funciones y ofreciendo las soluciones 

que mejorarán su propio entorno. 
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Las empresas constructoras enfrentan el difícil reto de lograr un cambio en su cultura 

organizacional para superar los efectos de la adaptación al mercado globalizado, altamente 

competitivo, dinámico 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 planificación, el control y la 

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

Con respecto al mercado, la construcción depende considerablemente de los ciclos 

económicos, por lo cual hay una alta correlación entre el sector y el producto interno bruto (PIB). 

La industria de la construcción se caracteriza por el intensivo uso de mano de obra no calificada 

de carácter temporal y con altos índices de rotación, la cual tiene un alto efecto en los indicadores 

de empleo en un país. 

2.2 Enfoque sistémico  

Según Beltrán (2002), las actuales condiciones que enfrenta un líder dedicado a la 

administración de una organización requieren de una mayor exigencia para observarla y concebirla 

como un conglomerado de factores y elementos que interactúan para lograr un propósito 

determinado.  

Según Zambrano (2001), una organización concebida como un sistema está compuesta por 

cuatro categorías de elementos: 

 Entrantes (recursos e insumos). 

 Procesadores (unidades que generan productos). 

 Salientes (bienes, servicios o actos de regulación).  
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 Retroalimentación (resultados de eficacia). 

Entonces, la organización como sistema está inmersa en un medio donde hay agentes que, 

sin formar parte de esta, afectan su desempeño y evolución. Por esto es importante reconocer los 

diferentes componentes que interactúan en ese medio para generar procesos de medición de 

desempeño y de resultados que permitan monitorear continuamente su comportamiento, para 

detectar oportunamente cualquier variación e intentar predecir o disminuir al máximo los posibles 

impactos negativos.  

En la administración actual, la gestión organizacional cuenta con modelos como el 

Balanced Scorecard, el planeamiento estratégico, el sistema de gestión de calidad, la gestión de 

competencias, etc. Estos modelos comparten la búsqueda de la alineación entre el capital humano 

y la gestión organizacional, a través de la medición de los resultados y desempeño de los procesos 

internos y su interacción con el entorno.  

El planteamiento de gestión, con alineación estratégica, abarca los aspectos del negocio en 

su totalidad, lo que sugiere que los empleados de la organización son los actores esenciales que 

crean y ponen en marcha la planeación de los objetivos y los procesos, encausándolos a la 

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

2.3 Gestión estratégica 

La gestión estratégica es definida como un proceso que evalúa y controla los negocios en 

los cuales la compañía está involucrada. Evalúa competidores, fija objetivos y estrategias para 

hacer frente a los competidores existentes y potenciales, además de reevaluar cada estrategia 

periódicamente a partir de la medición de los resultados y del desempeño de los procesos. El 

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

económico, ambiente social, político o financiero (Lamb, 2008). 

Para Porter (1991), una empresa debe plantear una estrategia de negocio que incorpore el 

liderazgo en costos, diferenciación 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 gestión estratégica como la 

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

 Formulación de la estrategia. 

 Conducción de la ejecución de la estrategia.  

 Conducción del cambio al aprendizaje de la estrategia. 

2.4 Monitorear la estrategia  

Varios enfoques teóricos coinciden en conceptualizar la planeación como una herramienta 

gerencial que articula y orienta las acciones de la organización para el logro de los objetivos 

estratégicos. Por otra parte, coexiste con la “gestión por retrovisor” según Pacheco, Castañeda & 

Caicedo (2002), basada en examinar los resultados una vez concluida la etapa de ejecución de las 

diferentes actividades programadas, lo que hace que la información sea conocida cuando ya no 

existe posibilidad de corregir las fallas que llevaron a incumplir lo proyectado por una 

organización, lo cual afecta negativamente el desempeño de la organización.  
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Para Pacheco, Castañeda & Caicedo (2002), bajo la forma de planeación estratégica o como 

prospectiva, la gestión busca proyectarse hacia el futuro, plantearse metas y no solo evaluar su 

desempeño pasado bajo la forma de control por retrovisor. 

Uno de los más importantes beneficios de los recientes esquemas de administración, del 

cual se podría afirmar que se desprenden los demás, es la premisa de que las personas son las 

únicas capaces de generar valor a la organización, lo que ha llevado a visualizar el recurso humano 

como generador de valor en todo el proceso de gestión, en sintonía con lo planteado por Porter 

(1985), cuando formuló sus conceptos sobre estrategia y generación de valor. 

En este sentido, Uriz (2003) afirma que con la tecnología disponible es posible medir el 

aporte de valor de cada funcionario, para lo cual hay que establecer algunos criterios. Él sugiere 

que en la mayoría de los casos no hay indicadores claros y la principal causa es que la alta dirección 

no identifica cuáles son los elementos diferenciadores de la creación de valor. Se puede decir, 

entonces, que las organizaciones consideran que la alineación de los recursos humanos con la 

estrategia es totalmente necesaria para la generación de valor pero aún no se tiene claridad sobre 

el cómo medir específicamente el aporte de valor que generan. 

Parto de la premisa de que la estrategia de una organización 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 gestión con alineación estratégica 

efectivamente cubre prácticamente todos los aspectos del negocio, lo que hace que a través de la 

ejecución, medición de desempeño, retroalimentación y mejora, los recursos humanos en conjunto 

sean los actores fundamentales para crear e implementar la planificación 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 

desempeño: 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 más que un simple conjunto de indicadores de actuación financiera y no financiera. 

Asimismo, manifiestan que los objetivos e indicadores del BSC se derivan de la visión y estrategia 

de una organización y proporcionan una estructura que transforma la estrategia en términos 

operativos.  

Aplicar la metodología del BSC en la estrategia de una organización implica la ejecución 

de la matriz estratégica y el tablero de mando balanceado con los indicadores. La matriz estratégica 

comprende la visión, misión, valores, análisis 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 organización y deben 

ser tenidas en cuenta en la definición 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 desempeño 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 Alineación estratégica a través del BSC 

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

unidades bajo un mismo manto organizacional para captar economías de escala y alcance. Pero, 
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para obtener mejores resultados, la alta gerencia necesita una herramienta que ayude a articular las 

múltiples unidades dentro de la estructura organizacional para crear valor más allá de lo que esas 

mismas unidades individuales podrían lograr por sí mismas, sin la orientación y la intervención 

central.  

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

sistemas de medición y de gestión de una organización 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 crearán la sensación y el sentido de urgencia y 

desarrollarán la estrategia que lo realizará. 

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 medición, que en conjunto conforman el Balanced Scorecard. 

3. Alinear la organización con la estrategia: el alineamiento estratégico se obtiene cuando 

todos los componentes de la organización están enfocados en los temas estratégicos definidos en 

el mapa estratégico y correspondientes Balanced Scorecard, definidos para la organización, 

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 organización, la consecución de la estrategia hará parte del 

trabajo cotidiano. 
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5. Gobernar para hacer de la estrategia un proceso continuo: consiste en adaptar los sistemas 

de gestión de la organización para que la estrategia y las tácticas sean manejadas como un proceso 

continuo, vinculándola con los procesos de presupuesto, gestión y aprendizaje. 

La alineación de las unidades organizacionales para crear valor a nivel empresarial, por lo 

general, recibe menos atención que la creación de valor en el nivel de unidades de negocio. La 

mayoría de las teorías de estrategia se centran en las unidades de negocio, con sus distintos 

productos, servicios, clientes, mercados, tecnologías y competencias. Cada una de las unidades de 

negocios desarrolla sus propios mapas estratégicos y Balanced Scorecards, los cuales ayudan a 

obtener su aprobación por parte de la alta gerencia. También ayudan a comunicar la estrategia a 

los empleados para que puedan ayudar a la organización a implementar la estrategia, asignar 

recursos de acuerdo con la estrategia, y supervisar y guiar el desempeño 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 organización pueda agregar valor al conjunto de sus unidades de negocio y 

unidades de servicios compartidos debe alinearlas para crear sinergia. La definición de cómo la 

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

La medición del desempeño tiene, entonces, un papel importante en la alineación de las 

unidades operativas, ya que con los resultados obtenidos la organización ajusta las actividades 

realizadas por las unidades operativas para cumplir los objetivos estratégicos de estas y de la 

organización 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 producirán a menos que el nivel organizacional sea activo para identificar y 

coordinar las oportunidades de integración de la conducta de sus unidades de negocio 

descentralizadas. Sin embargo, si la alta gerencia no crea esta sinergia, podría 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 cómo 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 alineación de las personas, sistemas y cultura. Las cuatro perspectivas 

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

 Financiera: ¿Cuáles son las expectativas de nuestros accionistas para el desempeño 

financiero? 

 Cliente: Para alcanzar nuestros objetivos financieros, ¿cómo creamos valor para 

nuestros clientes? 

 Procesos Internos: ¿En qué procesos debemos sobresalir para satisfacer nuestros 

clientes y accionistas? 

 Aprendizaje y Crecimiento: ¿Cómo podemos alinear nuestros activos intangibles, 

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

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

efecto que contribuyen a la consolidación 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 están dentro del dominio de las unidades de negocio. La alta 

gerencia alinea las actividades de creación de valor de sus unidades de negocio para que estas les 

permitan crear más beneficios para sus clientes o para reducir los costos totales de operación más 

allá de lo que podrían lograr por sí 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 según Kaplan & Norton (2006): 

Financiera: ¿Cómo 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 dónde 

invertir, dónde cosechar, cómo equilibrar los riesgos. Las sedes principales crean valor 

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

Cliente: ¿Cómo podemos compartir la interfaz de cliente para aumentar el valor total 

del cliente? 

Un cliente satisfecho es un tesoro. Una relación positiva con el cliente se traduce en 

la posibilidad de repetir compras y una extensión de la relación con otros productos y 

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

En las empresas más diversificadas, una sola unidad de negocio puede iniciar una 

relación 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 relación, ofreciendo 

productos y servicios complementarios al mismo cliente. Al expandir el mensaje de 

marketing y rediseñar el proceso de venta, las empresas pueden llevar los productos de 

varias unidades de negocio al cliente, aumentando así los ingresos por cada cliente a través 

de la venta cruzada. 

Interna: ¿Cómo podemos gestionar los procesos de las UEN para lograr economías 

de escala o de integración de valor en la cadena? 

Las grandes organizaciones tienen la oportunidad de crear economías de escala para 

aumentar su valor y ventaja competitiva. Toda organización con múltiples unidades pueden 

crear economías de escala mediante la medición de desempeño de los procesos comunes 

requeridos por sus unidades de negocio. 

Aprendizaje y crecimiento: ¿Cómo podemos desarrollar y compartir nuestros 

activos intangibles? 

Quizás la oportunidad más grande que tiene la alta gerencia de una organización de 

mostrar un papel beneficioso es desarrollar y compartir los activos intangibles críticos: la 

gente, la tecnología, 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 Alineación de la alta gerencia con las unidades operativas 

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

propuesta de valor de la empresa que creará sinergias entre las unidades operativas, unidades de 



28 

 

soporte, y los socios externos. El 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 medición de desempeño, potencian al personal. De esta forma mejoran los sistemas y 

la cultura de los procesos internos de funcionamiento, los procesos de gestión de clientes y los 

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

Las unidades 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 creación de valor. El mapa estratégico y el BSC de las 

unidades de negocios deben reflejar tanto la excelencia particular como la contribución 

organizacional.  

2.6.3 Gestión de alineación como un proceso 

Las actividades identificadas en el proceso de alineación son oportunidades para crear 

sinergia y valor. La mayoría de las organizaciones tratan de crear sinergia, pero fragmentada y 

descoordinadamente: no ven la alineación como proceso de gestión. Al ver que nadie es 

responsable de la alineación general en la organización, la oportunidad de crear valor a través de 

la sinergia puede perderse. 
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Para crear sinergia se requiere más que un concepto y una estrategia. La propuesta de valor 

de la empresa define la estrategia de creación de valor a través de la alineación, pero no describe 

cómo lograrlo. La alineación estratégica para Kaplan & Norton (2006) debe complementarse con 

un proceso de alineación. El proceso de alineación, 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 organización en la nueva dirección. 

Entonces, el proceso de alineación, por necesidad, debe ser cíclico 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 específicas deben ser definidas en la parte superior y 

realizadas en los procesos de las unidades de negocio. El proceso de planificación anual 

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

A continuación, presentamos la propuesta de Kaplan & Norton (2006) sobre los ocho 

puntos de control de alineación para las unidades de negocios, las sedes principales y las unidades 

de soporte de una organización multinegocios típica que deben ser alcanzados durante el proceso 

de planificación 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 organización. 

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 traducirá 

a las políticas organizacionales que serán administradas por unidades de soporte. 
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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 retroalimentación y en las 

mediciones a los clientes externos a través de encuestas de satisfacción y a clientes internos 

mediante la medición de desempeño. 

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 aplicación de estos ocho puntos de control de alineación una organización 

puede medir y gestionar el grado de alineación y, por lo tanto, de sinergia que está logrando en 

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

que son difíciles de eliminar.  

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

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

las unidades organizativas, podrían no darse los resultados esperados si los empleados no son 
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conscientes de la estrategia y si no están motivados para ayudar a su unidad organizativa en su 

consecución. Las empresas deben contar con políticas activas para comunicar, educar, motivar y 

alinear a los empleados con la estrategia.  

La búsqueda de la estructura organizacional perfecta, de acuerdo a Kaplan & Norton 

(2006), seguirá siendo frustrante a no ser que las empresas hagan uso de sus sistemas de medición 

de desempeño y gestión 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 diseñar 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 Alineación de estrategias  

Para Kaplan & Norton (2006), muchas empresas generan valor al ofrecer y entregar 

consistentemente una propuesta de valor al cliente común 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 interactúen, 

generando sinergias de propuesta de valor de un cliente común. 

Las unidades de negocio pueden seguir una serie sistemática de procesos de creación de 

valor a través de la alineación: primero, alineando sus estrategias con las demás unidades de 

negocio y estrategias empresariales mediante la determinación del conjunto de servicios 

estratégicos que ofrecerán. Comprender claramente las estrategias empresariales hace que cada 

proceso determine cómo 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 cómo 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 último, las unidades de negocio cierran el ciclo mediante la evaluación del desempeño 

de sus iniciativas funcionales utilizando técnicas como acuerdos de nivel de servicio (ANS), 

retroalimentación del cliente interno, valoraciones de los clientes y auditorías internas. 

Entonces, la alineación deberá ser gestionada activamente como un proceso continuo y no 

se acaba de describir con mapas y cuadros de mando.  

Según Kaplan & Norton (2006), un proceso de alineación eficaz para una unidad de negocio 

incluye, además, los siguientes componentes: 

• Un gerente de relaciones de la unidad de negocio, responsable de la alineación. 

• Un proceso de planificación 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. 

• Evaluación de los costos y beneficios para validar la contribución de la unidad de negocio. 
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2.7 Acuerdos de servicios y retroalimentación del cliente interno 

Cada unidad de negocio en el proceso de planificación 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 o programas asociados con las iniciativas se 

traducen con frecuencia en los acuerdos de servicio que definen con precisión las prestaciones de 

la unidad de soporte.  

Para Mitre (2010), el acuerdo de servicio proporciona la base para la gestión de la relación 

entre la unidad de negocio y las otras unidades y proporciona una base explícita para la rendición 

de cuentas por resultados. 

Las unidades de negocio contribuyen a la creación de sinergias organizativas cuando 

alinean sus actividades con las prioridades de las otras unidades de negocio y de la empresa. 

Aunque esta afirmación puede parecer obvia, la mayoría de las organizaciones hacen un mal 

trabajo en la creación de dicha alineación.  

Las unidades internas necesitan construir nuevas formas de gestión que desencadenen 

asociaciones y alineación con sus clientes internos. Dicha alineación se constituye, según Kaplan 

& Norton (2006), en la justificación económica principal para la retención de las unidades de 

servicios compartidos internos en lugar la subcontratación de servicios con proveedores de menor 

costo. 

Son evidentes los beneficios de la implementación de una propuesta de valor común y 

cuadro de mando a través de unidades homogéneas. Una vez que el equipo del proyecto 



34 

 

empresarial ha determinado el mapa estratégico y Balanced Scorecard asociado de medidas y 

objetivos, estos pueden ser desplegados rápidamente en toda la organización. Posteriormente, la 

empresa puede comunicar fácilmente el mensaje a través de discursos, boletines, sitios web y 

publicaciones en las carteleras. Las medidas comunes fomentan un espíritu de competencia 

interna, facilitan el benchmarking interno así como el intercambio de mejores prácticas.  

Con cada unidad siguiendo la misma estrategia y utilizando los mismos indicadores para 

medir el éxito, la empresa puede identificar a los líderes y los rezagados para luego compartir la 

información de la mejor manera y elevar el rendimiento de todos los demás (Paauwe & Boselie, 

2002). 

2.8 La evaluación de desempeño 

La evaluación de desempeño 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 podrá mejorar su rendimiento futuro.  

Estos autores agregan que la evaluación del desempeño repercute no solo en la productividad, 

sino que también figura como un contrato entre la organización y el empleado que busca establecer 

el valor relativo de la contribución de un sujeto a la empresa. Además de ayudar a evaluar los 

logros individuales, la evaluación de desempeño permite estructurar el dialogo entre superior y 

subordinado, además de proporcionar una idea general del rendimiento que se espera de los 

empleados. 

Según Gubman (2000), la evaluación de desempeño, como fuente de retroalimentación, facilita 

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

http://www.mbvsuite.com/dolancv/Dolancv2006.pdf
http://www.rci.rutgers.edu/~sjacksox/
http://www.rci.rutgers.edu/~schuler/
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Estos factores se verán reflejados en la satisfacción del cliente, el incremento en las ventas y el 

aumento de las utilidades.  

Respecto al desempeño organizacional, Fitzgerald, Johnston, Brignall, Silvestro, & Voss, 

(1991) realizaron una investigación 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 desempeño organizacional. Es decir, el nivel operativo es monitoreado a nivel 

corporativo, asignando recursos a cada unidad. El modelo consta de tres elementos: un modelo de 

control en el cual se ubican las medidas del desempeño, un nivel de análisis de la organización y 

un rango de dimensiones para las medidas de desempeño.  

Las medidas de desempeño, entonces, forman parte del feedback y son un estímulo para 

acciones y aprendizaje de la organización, así como también son fundamentales en el proceso de 

toma de decisiones (Brignall & Ballantine, 1996). 

Hasta aquí se podría decir que la evaluación de desempeño es un proceso fundamental para la 

alineación de cada individuo con la estrategia organizacional. Se trata de un proceso que sirve para 

observar y evaluar la contribución de un individuo a la organización y hacer la retroalimentación 

necesaria.  

La evaluación de desempeño entonces, no solo repercute en la productividad de los 

colaboradores, sino, que actúa como un contrato entre el colaborador y la organización, 

estableciendo la contribución del mismo a la consecución de los objetivos organizacionales, ayuda 

también a medir los logros individuales y permite establecer un proceso de retroalimentación y 

dialogo entre líder y colaborador. 



36 

 

La evaluación de desempeño constituye el nivel particular del esquema de medición de 

desempeño de la organización, traduce los objetivos de los procesos a los que pertenece cada 

funcionario, en términos operativos individuales de acuerdo al rol que ejerce. Constituye el último 

eslabón de la alineación estratégica y herramienta fundamental para la reorientación de las 

actividades en pos de la consecución de los objetivos organizacionales. 
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3. INFORMACIÓN GENERAL DE LA CONSTRUCTORA COLPATRIA 

 

3.1 Situación actual de la Constructora Colpatria  

La Constructora Colpatria S.A. fue fundada en 1977 como resultado de la oportunidad de 

financiación de viviendas por la empresa Mercantil Colpatria (véase Anexo n.° 1 “Estructura 

Organizacional Mercantil Colpatria”). En sus 37 años de existencia ha ejecutado proyectos de 

vivienda en toda Colombia, lo cual le ha permitido llegar a ser ampliamente reconocida en el sector 

de construcción. Ha incursionado en otros mercados de construcción como centros comerciales, 

grandes superficies, universidades, cárceles, complejos empresariales y recientemente en 

infraestructura como vías, puertos y aeropuertos. Sus proyectos también se han extendido a países 

como México y Perú, 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 construcción en Colombia tuvo uno de sus momentos 

más complicados: muchas empresas tuvieron pérdidas y la economía se contrajo. En el caso de la 

Constructora Colpatria, en 1999 tuvo ingresos por $7.000 millones, mientras el año de 1998 había 

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

Sin embargo, en los años siguientes, y enfocándose en la vivienda y múltiples proyectos 

paralelos, hubo alzas en las ganancias de la constructora. En el 2005 las ventas se dispararon y 

llegaron a $185.000 millones. Sin embargo, en los años siguientes volvieron a decaer: en el 2007 

hubo ventas de $150.000 millones. 
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En el 2007 la empresa tomó la iniciativa de comenzar a trabajar en otras áreas de la industria 

de la construcción, como la infraestructura, construcción de grandes superficies y parques 

industriales, lo que permitió una recuperación 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 compañía ha aprovechado el auge y expansión 

del comercio en el país. Ha construido sedes de Homecenter, Easy y Falabella, así como centros 

comerciales en Medellín, Bogotá y Cúcuta, además de la cárcel Picaleña de Ibagué y edificios de 

facultades en la Universidad de la Sabana. La compañía también ejecutó otras obras como el 

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

3.3 Gestión estratégica de la Constructora Colpatria 

3.3.1 Visión 

Ser la empresa colombiana que aplica las mejores prácticas constructivas, modelo en el 

sector de la construcción de vivienda, construcciones a terceros e infraestructura, haciendo obras 

que aportan al desarrollo de la sociedad. 

3.3.2 Misión  

Superar las expectativas de los clientes y accionistas mediante la realización de las 

actividades de estructuración, diseño, planeación, control, ejecución y comercialización de 

soluciones de vivienda o cualquier tipo de edificación u obra de infraestructura con óptimas 

especificaciones técnicas, urbanísticas y de calidad. Para ello contamos con el mejor, más 

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

En el año 2016, Constructora Colpatria será una corporación de negocios que integra 

procesos para la conceptualización y producción de proyectos de construcción 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 mínimo de US$150 millones, 

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

Este logro se alcanzará a través de la aplicación del plan esquematizado en la ilustración 2, 

donde se muestran esquemáticamente las diferentes estrategias para alcanzar las metas de la 

constructora. Dichas estrategias están directamente relacionadas con los objetivos que persigue la 

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

Ilustración 2. Nuestra estrategia. 

 

Fuente: Constructora Colpatria 
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3.3.4 Objetivos estratégicos para el año 2014 

 

Fuente: Constructora Colpatria, Objetivos estratégicos 2014. 

 

3.3.5 Estructura organizacional de la Constructora Colpatria 

La estructura organizacional de la Constructora Colpatria está constituida por la Presidencia 

de la compañía (alta gerencia), varias unidades estratégicas de negocio (UEN) y una unidad 

estratégica de soporte que, en conjunto, componen la compañía (Anexo n.° 2). La interacción entre 

los procesos de las UEN es medido a través de los acuerdos niveles de servicio. 

 

 

1.  Optimizar la gestión de 
tierras

•Gestionar tierras no urbanizadas en sectores estratégicos (proyección a
mediano plazo)

•Obtener tierras en aporte para beneficio de flujo de caja

•Migrar acciones a principales ciudades

2.  Desarrollar  proyectos 
en diferentes sectores

•Estructurar proyectos de alto impacto en diferentes sectores (oficinas, salud, 
industrial,  comercial, entre otros)

•Fortalecer la gestión comercial en otros usos

•Multiplicar las sinergias comerciales, de fondeo y de estructuración de la 
marca Colpatria

3.  Potencializar la UEN 
infraestructura

•Implementar el plan estratégico de infraestructura

•Continuar consolidación alianzas estratégicas con firmas  nacionales y 
extranjeras

•Participación en asociaciones público-privadas (APP)

4. Fortalecer la operación 
internacional

•Consolidación del modelo de negocio

• Entendimiento profundo del clientes

•Satisfacción al cliente en México y Perú

•Modelo de gestión de tierras acorde con la estrategia

5. Sostener márgenes por 
línea de negocio

•Revisión variables del costo de venta

•Búsqueda de eficiencias técnicas

6.  Potencializar el modelo 
de negocio integral para 
CAT

•Gestión proactiva de clientes y negocios

•Estructurar proyectos y propuestas

•Ejecución de proyectos y su gestión posventa

7. Afianzar 
posicionamiento en el 
sector de vivienda

• Diversificación en las principales ciudades
• Ampliar participación en Bogotá
• Desarrollar concepto “Arquitectura Colpatria”
• Ejecutar proyectos VIP  (Plan del Gobierno en vivienda prioritaria)
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3.3.5.1 UEN Gestión 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 áreas de servicio interfuncionales. Promueve la operación de 

la compañía 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, 

diseñadores, 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 compañía. Tiene como misión 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 ejecución de todas las construcciones de edificaciones 

a terceros de tipo institucional, comercial e industrial (centros comerciales, oficinas, 

grandes superficies, hoteles, universidades, colegios, cárceles, entre otros). 
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3.3.5.5 UEN Infraestructura y concesiones  

Estructura y ejecuta proyectos de infraestructura pública y privada (obras viales, 

concesiones, portuarias y aeroportuarias). Tiene por misión estar al frente desde la gestión 

de la licitación de un proyecto, hasta la ejecución del mismo. 

3.3.5.6 UEN Negocios internacionales  

Desarrolla los negocios de vivienda, construcciones a terceros e infraestructura en 

México y Perú, a partir de la constitución de dos filiales: Urbana México y Urbana Perú, 

marcas de la Constructora Colpatria. Además, diseña construye, promueve, estructura y 

comercializa proyectos inmobiliarios en Querétaro y Lima, respectivamente. 

 

3.3.5.7 UEN Transacciones inmobiliarias  

Es la unidad responsable de diseñar y llevar a la práctica las diferentes estrategias 

comerciales para garantizar procesos exitosos de venta y bajo su orientación, también está 

la gestión de trámites que los clientes deben adelantar en el proceso de adquisición de su 

inmueble.  

Cada una de estas UEN genera su propuesta de valor (Anexo n.° 3), así como sus 

respectivos BSC que le sirven para monitorear el cumplimiento de sus objetivos estratégicos, 

enmarcados en los contratos de desempeño. 
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4. ESQUEMAS DE MEDICIÓN DEL DESEMPEÑO DE LA CONSTRUCTORA 

COLPATRIA 

 

Los esquemas de medición de desempeño con los que actualmente cuenta la Constructora 

Colpatria están enmarcados básicamente en tres niveles: 

4.1 Contratos de desempeño 

Este esquema de medición cuantifica los resultados obtenidos de cada una de las UEN 

durante su actuar. Estos han sido diseñados 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 organización. (Véase Anexo n.° 4). 

4.2 Acuerdos de niveles de servicio 

La medición que arroja este esquema de medición del desempeño está enfocada a la gestión 

de cada uno de los procesos de las diferentes UEN con cada uno de sus clientes internos. Es decir, 

evalúa el desempeño de la organización desde la perspectiva de procesos internos del BSC 

planteada por Kaplan & Norton (2006). Su medición es trimestral, su resultado por UEN alimenta 

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

Su estructuración está basada en un conjunto de actividades críticas de la planeación, 

ejecución y liquidación de los proyectos, identificando los procesos que las ejecutan y los 

respectivos clientes internos. Evalúa la oportunidad y calidad de la ejecución de dicha actividad 
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en cada proyecto, fijando la calificación en una curva de medición que va desde el 0% hasta el 

110%.  

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

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

4.3 Evaluaciones de desempeño 

Este esquema de medición evalúa el desempeño de cada individuo en el cargo que ocupa 

en la organización, de acuerdo a su perfil. Estas evaluaciones de desempeño se realizan anualmente 

y son usadas por la compañía para determinar el nivel de incremento salarial dentro de una 

clasificación del desempeño, la cual busca incentivar a los colaboradores que se destaquen en sus 

funciones y responsabilidades (Anexo n.° 6). En el sistema usado en la organización para gestionar 

el recurso humano, cada líder evalúa el desempeño de sus subalternos, habilitando cupos para 

ubicarlos en cualquiera de las cinco categorías de la curva, de acuerdo a los porcentajes de la 

misma. 
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5. DISEÑO METODOLÓGICO 

 

En este capítulo se realiza una descripción de la metodología planteada, sus objetivos y 

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

5.1 Enfoque metodológico 

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

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

La metodología aplicada en esta investigación será el estudio de caso propuesto por Yin 

(1984), el cual permite el estudio de un caso único, con resultados que serán ciertos solo en este 

caso en particular. Se escoge el diseño de un estudio de caso sencillo, de carácter holístico, el cual 

es apropiado ya que pueden identificarse: (a) un caso crítico (un caso que cumple con todas las 

condiciones para comprobar una teoría); (b) un caso extremo (un caso tan extraordinario que 

amerita una investigación en y por sí mismo); o (c) un caso revelador (un caso que ofrece la 

oportunidad de estudiar un fenómeno que no ha sido previamente accesible a la investigación 

científica; (Yin, 1992, pp. 121-137). En este estudio se realizará el estudio de caso sencillo, ya que 

se considera como un caso revelador. 

Las técnicas usadas en la recolección de la información fueron: 

a. Búsqueda de la información en fuentes directas (encuesta, resultados de los 

esquemas de medición de desempeño del 2013 de la Constructora Colpatria) e 

indirectas (artículos, ensayos, informes, entre otros, obtenidos en libros y revistas). 

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

Constructora Colpatria. 
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Con estas técnicas se realizó la revisión teórica acerca de la alineación estratégica a través 

del BSC y de los esquemas de medición de desempeño organizacionales e individuales. 

5.1.1 Descripción de la población 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 Bogotá se encuentran 396 

funcionarios entre la oficina principal y los proyectos de construcción. Cabe resaltar que estas 

cifras son dinámicas y varían de acuerdo a los inicios y finales de los proyectos.  

El universo de estudio es los funcionarios de la oficina principal en Bogotá. En esta ciudad 

se concentra la mayoría de funcionarios de la constructora y se cuenta con representantes de todas 

las UEN en la alta gerencia. De los 396 funcionarios en Bogotá hay 1 presidente, 6 vicepresidentes, 

62 gerentes y directores, 139 coordinadores y profesionales y 188 personas más entre analistas, 

inspectores y auxiliares. 

5.1.2 La muestra 

Se toma una muestra no probabilística a 32 funcionarios. Según Valencia (1972), una 

muestra es no probabilística cuando no se conoce la probabilidad de inclusión en la muestra para 

todos los elementos seleccionados, o cuando parte del universo no tuvo probabilidad de inclusión. 

En este caso se usa un muestreo intencional o por conveniencia, el cual, según Creswell & Garrett 

(2008), es definido como un procedimiento de muestreo cuantitativo en el que el investigador 

selecciona a los participantes, ya que están dispuestos y disponibles para ser estudiados. La 

medición se realizó en la oficina principal, con autorización de la organización. 
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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 población 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 antigüedad de los empleados encuestados, se cuenta en la muestra con un 

94% de funcionarios que lleva más de 1 año en la compañía, lo que permite inferir que conocen la 

información de resultados comunicados por la organización, que son presentados de forma 

trimestral en reuniones de asistencia obligatoria. El 69% de los encuestados trabaja hace más de 5 

años en la compañía: esto será favorable para el estudio, ya que la aplicación de los ANS se realiza 

desde hace 5 años. 

Ilustración 3. Antigüedad de los empleados encuestados en número de años. 

  
Fuente: elaboración propia 

La distribución de la muestra por niveles jerárquicos 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 

6%

25%

41%

28%

Antigüedad (años)

0 A 1 años

1 A 5 años

5 A 10 años

MAS 10 años
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este grupo realiza la evaluación directa de los ANS y son los encargados de la retroalimentación 

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

Ilustración 4. Porcentaje de los empleados encuestados por nivel jerárquico. 

 
Fuente: elaboración propia 

 

Al realizarse la encuesta en la sede principal, se encontró que la muestra está compuesta 

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

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

participación obtenido para cada una de las UEN indica representación en la muestra de 

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

  
Fuente: elaboración propia 

 

5.2 Diseño del instrumento de medición. La encuesta 

Para la recolección de información se diseñó un instrumento de medición con 20 preguntas 

orientadas al trabajo en equipo, medidas en su mayoría en escala Likert. Con este instrumento se 

midió la percepción u opinión de los funcionarios encuestados en una escala de 1 a 5, donde 5 es 

la calificación más favorable y 1 la menos favorable. En la construcción y validación del 

cuestionario participó la Dirección QHSE de la Constructora Colpatria. Se escoge la encuesta por 

ser una técnica específica para recoger, procesar y analizar las variables dadas en la muestra 

elegida. La información recolectable tiene componentes demográficos, socioeconómicos, 

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

5.3 Indicadores de confiabilidad y validez 

Para Kerlinger (1997, p. 459), la fiabilidad es la “exactitud o precisión de un instrumento 

de medición”. La fiabilidad de un instrumento de medición 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, características o atributos 

16%

53%

25%

6%

UEN

Construcciones

Gestión

Promotora

Transacciones Inmobiliarias
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denominados variables, las cuales se verificarán con el coeficiente Alfa de Cronbach (1951), el 

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

5.4 Tratamiento y análisis de datos 

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

graficados para realizar, finalmente, la respectiva interpretación y análisis. 

5.5 Análisis e interpretación de la información 

5.5.1 Verificación de los datos  

Las encuestas fueron revisadas para verificar que fueran aceptables, en el sentido de estar 

completas, que el patrón de las respuestas mostrara que el encuestado entendió las instrucciones 

y, por último, se verificó la variación de las respuestas. Se constató que las respuestas de las 

encuestas fueron satisfactorias al estar completamente diligenciadas y con coherencia en el patrón 

de respuestas. 

5.5.2 Edición de las encuestas 

Los cuestionarios fueron revisados para detectar posibles respuestas incompletas, ilegibles 

o ambiguas. La encuesta en escala Likert facilitó el diligenciamiento, lo que evitó encontrar 

algunas respuestas con las características mencionadas. 

5.5.3 Codificación 

Esta codificación obedece a la preestablecida en la elaboración 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 opción sí 

o no por lo cual la extraemos del análisis pues el 100% de los encuestados respondió sí. La pregunta 

20 era una pregunta abierta que buscaba que los encuestados manifestaran qué cambios harían al 

actual esquema de medición de desempeño. 

5.5.4 Transcripción 

Con la información ordenada de forma correcta, como se explicó en el punto anterior, esta 

fue transcrita integralmente al SPSS 19.0 para realizar el respectivo análisis. Los resultados 

estadísticos en términos de media y desviación estándar son: 

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

 

Fuente: elaboración propia 

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 
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Con la información de la tabla 1, el programa determina el coeficiente de correlación Alfa 

de Cronbach, que mide la homogeneidad de las preguntas y da como resultado 0,737 (tabla 2). El 

instrumento de medición puede considerarse fiable, teniendo en cuenta que entre mayor sea el 

valor de Alfa, mayor es la confiabilidad, siendo 1 el mayor valor teórico 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 investigación 

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

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

Constructora Colpatria. 

 

Fuente: elaboración propia 

5.5.5 Descripción de los resultados 

Para identificar la percepción u opinión que tienen los funcionarios de la Constructora 

Colpatria de los esquemas de medición de desempeño y su impacto en el trabajo en equipo, a 

continuación se presenta una descripción general a partir de los resultados obtenidos de las 

encuestas aplicadas, para analizar las posibles tendencias. Para efectos prácticos, 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 declaró que prefiere el trabajo en 

equipo. 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's Alpha Based on 

Standardized Items 

N of 

Items 

,737 ,724 18 
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Ilustración 6. Porcentajes de respuesta a la pregunta “¿Qué forma de trabajar prefiere?”. 

 
Fuente: elaboración propia 

 

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

 

Fuente: elaboración propia 

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

con la calidad en el desempeño y si es importante una buena relación entre compañeros de trabajo. 

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

una buena relación entre compañeros 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 desempeño 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 desempeño. 

1-2 3 4-5

2.       ¿Qué importancia tiene para usted el trabajo en equipo para 

lograr un desempeño de calidad?
4,563 0,669 3,1% 0,0% 96,9%

3.       ¿Qué importancia le da a la buena relación entre compañeros 

de trabajo?
4,625 0,492 0,0% 0,0% 100,0%

Preguntas Media Desv. típ
Porcentajes
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Ilustración 7. Porcentajes de respuesta a la pregunta “¿Qué importancia tiene para usted el trabajo en equipo para 

lograr un desempeño de calidad?”. 

 

Fuente: elaboración propia 

 

Ilustración 8. Porcentajes de respuesta a la pregunta “¿Qué importancia le da a la buena relación entre compañeros 

de trabajo?”. 

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

 

Fuente: elaboración propia 

 

Las preguntas 4, 7, 8, 9 buscaban medir la percepción u opinión de los encuestados acerca 

de las relaciones de compañerismo, cooperación, 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 evaluó el compañerismo dentro de cada UEN, 

mostraron que el 43,8% de los empleados calificó positivamente el compañerismo en su UEN; el 

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

percepción positiva de compañerismo 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 profundizó más, preguntando sobre la cooperación en una misma UEN. El 

resultado fue que un 40,6% de los empleados encuestados declaró que percibe positivamente esa 

1-2 3 4-5

4.       ¿Cómo calificaría el compañerismo dentro de su UEN? 3,219 1,008 21,9% 34,4% 43,8%

7.       En general usted considera que existe espíritu de 

cooperación y ayuda en su UEN que elimine las barreras entre 

UENs, procesos e individuos?

3,031 1,000 37,5% 21,9% 40,6%

8.       ¿La relación que existe actualmente en su UEN le ayuda a 

realizar efectiva y eficientemente su trabajo?
3,188 0,859 21,9% 34,4% 43,8%

9.       ¿Cómo calificaría a su UEN en cuanto a la calidad del 

servicio que ofrece?
3,531 0,803 6,3% 46,9% 46,9%

Porcentajes
Preguntas Media Desv. típ
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cooperación, en contraste con un 37,5% que declaró no percibirla. Esto muestra un poco más 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 compañerismo 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 gestión 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.  

Ilustración 9. Porcentajes de respuesta a la pregunta “¿Cómo calificaría el compañerismo dentro de su UEN?”. 

 
Fuente: elaboración propia 
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Ilustración 10. Porcentajes de respuesta a la pregunta “¿Considera que existe espíritu de cooperación y ayuda en su 

UEN que elimine las barreras entre las UEN, procesos e individuos?”. 

 
Fuente: elaboración propia 

 

Ilustración 11. Porcentajes de respuesta a la pregunta “¿La relación que existe actualmente en su UEN le ayuda a 

realizar efectiva y eficientemente su trabajo?”. 

 
Fuente: elaboración propia 
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Ilustración 12. Porcentajes de respuesta a la pregunta “¿Cómo calificaría a su UEN en cuanto a la calidad del 

servicio que ofrece?”. 

 
Fuente: elaboración propia 

 
 

Tabla 5. Trabajo en equipo entra las UEN y entre procesos. 

 

Fuente: elaboración propia 

 

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

respecto a la relación de su UEN con las demás: 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 

1-2 3 4-5

5.       ¿Cómo calificaría la relación que tiene su UEN con todas las 

demás UEN de la Constructora Colpatria?
2,969 0,740 28,1% 46,9% 25,0%

6.       Cuando solicita información a los Procesos de los cuales su 

proceso es el cliente interno ¿la recibe de forma oportuna?
2,781 0,941 43,8% 28,1% 28,1%

19.   Califique que tanto aporta cada UEN en la creación de 

sinergias en la organización
2,375 0,822 62,5% 31,3% 6,3%

Preguntas Media Desv. típ
Porcentajes
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cuenta que trabajar sinérgicamente garantiza a la compañía el cumplimiento de los objetivos de 

gestión con la inversión de menor tiempo y dinero. 

La pregunta n.° 6 midió la percepción de los empleados en términos de oportunidad en el 

recibo de la información 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 información de forma oportuna, el 43,8% “casi nunca”. Esto muestra que la 

oportunidad, una de las principales características 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 información.  

En términos generales, la pregunta n.° 19 muestra que la percepción entre los empleados 

acerca del aporte de cada UEN en la creación de sinergias es en un 62,5% negativa y apenas un 

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

 

 

Ilustración 13. Porcentajes de respuesta a la pregunta “¿Cómo calificaría la relación que tiene su UEN con todas las 

demás UEN de la Constructora Colpatria?”. 

 
Fuente: elaboración propia 
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Ilustración 14. Porcentajes de respuesta a la pregunta “Cuándo solicita información a los Procesos de los cuales su 

proceso es el cliente interno ¿la recibe de forma oportuna?”. 

 
Fuente: elaboración propia 

 

 
Ilustración 15. Porcentajes de respuesta a la petición “Califique qué tanto aporta cada UEN en la creación de 

sinergias en la organización”. 

 
Fuente: elaboración propia 
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Tabla 6. Conocimiento de la estrategia de las UEN y los esquemas de medición de desempeño aplicados a cada nivel 

de la organización. 

 
Fuente: elaboración propia 

 

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

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

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

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

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

regular y malo de los contratos de desempeño de las UEN. Este resultado es muy alto respecto a 

lo esperado, teniendo en cuenta que el 94% de funcionarios llevan más de un año trabajando en la 

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

trimestralmente. 

Según 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, 

1-2 3 4-5

10.   ¿Cómo calificaría su conocimiento de la estructura, objetivos, 

funciones y responsabilidades de las UEN?
3,250 0,984 21,9% 37,5% 40,6%

11.   ¿Cómo calificaría su conocimiento de la forma de medición e 

interpretación de los resultados de los “Contratos de 

desempeño” que miden el desempeño de las UEN?

3,125 0,976 25,0% 43,8% 31,3%

12.    ¿Cómo calificaría su conocimiento de la forma de medición e 

interpretación de los resultados de los “Acuerdos de Servicio” 

que miden el desempeño de los procesos?

3,031 0,822 21,9% 53,1% 25,0%

13.    ¿Cómo calificaría su conocimiento de la forma de medición e 

interpretación de los resultados de los “Evaluaciones de 

desempeño” que evalúan el desempeño de los colaboradores?

2,938 1,014 37,5% 37,5% 25,0%

Preguntas Media Desv. típ
Porcentajes
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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 cómo son calificados en su desempeño individual. 

Los resultados obtenidos en este grupo de preguntas demuestran que existe un 

conocimiento muy limitado de los esquemas de medición a nivel general y particular de la 

compañía. Estos resultados muestran, además, deficiencias en la comunicación de los objetivos y 

su respectiva retroalimentación de los resultados obtenidos. 

Ilustración 16. Porcentajes de respuesta a la pregunta “¿Cómo calificaría su conocimiento de la estructura, objetivos, 

funciones y responsabilidades de las UEN?”. 

 
Fuente: elaboración propia 
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Ilustración 17. Porcentajes de respuesta a la pregunta “¿Cómo calificaría su conocimiento de la forma de medición e 

interpretación de los resultados de los «Contratos de desempeño» que miden a las UEN?”. 

 
Fuente: elaboración propia 

 

 
Ilustración 18. Porcentajes de respuesta a la pregunta “¿Cómo calificaría su conocimiento de la forma de medición e 

interpretación de los resultados de los «acuerdos de servicio» que miden el desempeño de los procesos?”. 

  

Fuente: elaboración propia 
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Ilustración 19. Porcentajes de respuesta a la pregunta “¿Cómo calificaría su conocimiento de la forma de medición e 

interpretación de los resultados de las «evaluaciones de desempeño» que evalúan el desempeño de los colaboradores?”. 

 
Fuente: elaboración propia 

 
 

Tabla 7. Percepción del impacto de los esquemas de medición en el trabajo en equipo y percepción de la alineación de 

los mismos. 

 

Fuente: elaboración propia 

 

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

incentivan la creación de sinergias es bastante negativa: un 68,8% de los encuestados respondió 

que las ANS no incentivan la creación de sinergias. En contraste, solo un 3,1% respondió que sí. 

1-2 3 4-5

14.    ¿Usted considera que los actuales “Acuerdos Niveles de 

Servicio” incentivan la creación de sinergias en la interacción de 

los procesos?

2,094 0,818 68,8% 28,1% 3,1%

16.    Califique que tanto la “evaluación de desempeño” individual 

se ve afectada hoy por el resultado total de gestión de cada 

proyecto?

3,500 1,107 21,9% 21,9% 56,3%

17.   Califique que tanto los “acuerdos de servicio” de cada 

proceso se ven afectados hoy por el resultado total de gestión de 

cada proyecto?

3,000 1,016 34,4% 37,5% 28,1%

Preguntas Media Desv. típ
Porcentajes



65 

 

Las respuestas a la pregunta n.° 16 indican una percepción afirmativa de 56,3% acerca de 

cómo afecta el resultado en gestión de un proyecto en la evaluación de desempeño individual.  

Las respuestas a la pregunta n.° 17 dejan ver diversas percepciones, sin una tendencia tan 

clara, acerca de cómo afecta el resultado en gestión de un proyecto en la evaluación 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 sí afecta. 

Ilustración 20. Porcentajes de respuesta a la pregunta “¿Usted considera que los actuales «acuerdos niveles de 

servicio» incentivan la creación de sinergias en la interacción de los procesos?”. 

 
Fuente: elaboración propia 

 
Ilustración 21. Porcentajes de respuesta a la solicitud “Califique qué tanto la «evaluación de desempeño» individual 

se ve afectada hoy por el resultado total de gestión de cada proyecto”. 

 
Fuente: elaboración propia 
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Ilustración 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 gestión de cada proyecto”. 

 
Fuente: elaboración propia 

 
 

Tabla 8. Percepción del aporte al trabajo en equipo de un cambio en los “acuerdos de servicio” que contengan el 

resultado total en términos de gestión de cada proyecto. 

 

Fuente: elaboración propia 

 

Según 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 medición de los 

diferentes procesos. 

1-2 3 4-5

15.    ¿Qué tan importante considera que sería que el resultado 

total de un proyecto fuera parte de los "acuerdos de servicio" de 

todos los procesos participes en el mismo?

4,344 0,827 6,3% 3,1% 90,6%

18.   Que tanto considera que aportaría al trabajo en equipo entre 

los procesos, la inclusión en la evaluación desempeño individual, 

de una calificación de los proyectos en los que interactúa cada 

individuo ?

3,906 0,856 6,3% 21,9% 71,9%

Preguntas Media Desv. típ
Porcentajes
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Las respuestas a la pregunta n.° 18 indican que la medición del desempeño individual, 

incluyendo una calificación del proyecto a ese desempeño individual, podría ser un incentivo para 

el trabajo en equipo, pues su resultado recaerá en la calificación individual. 

Ilustración 23. Porcentajes de respuesta a la pregunta “¿Qué tan importante considera que sería que el resultado 

total de un proyecto fuera parte de los «acuerdos de servicio» de todos los procesos participes en el mismo?”. 

 
Fuente: elaboración propia 

 

 
Ilustración 24. Porcentajes de respuesta a la pregunta “¿Que tanto considera que aportaría al trabajo en equipo 

entre los procesos, la inclusión en la evaluación desempeño individual, de una calificación de los proyectos en los que 

interactúa cada individuo?”. 

 
Fuente: elaboración propia 



68 

 

 

 

 

5.6 Aplicación modelo Enterprise Risk Management 

En la construcción del esquema de medición de desempeño se aplicará el modelo Enterprise 

Risk Management (ERM). Este modelo proporciona un marco en el cual la organización podrá 

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

Su aplicación consistirá en la identificación de los parámetros de medición de desempeño 

para los acuerdos de servicio en un proyecto, con su probabilidad de ocurrencia y nivel de impacto 

en los resultados de gestión del proyecto.  

Usando los resultados en gestión de los proyectos en el año 2013, se obtendrá una matriz 

ERM que ubicará los parámetros en tres diferentes niveles de riesgo. Los que se ubiquen en riesgo 

alto serán usados como componentes de trabajo en equipo en la propuesta de esquema de medición 

por proyectos que será planteada. 
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6. ANÁLISIS Y DISCUSIÓN DE LOS RESULTADOS 

 

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

 En general, el trabajo en equipo es percibido como un factor muy importante para 

el desempeño individual y colectivo porque impacta directamente en su eficiencia y eficacia. 

 Hay una percepción de baja cooperación entre procesos y entre las UEN, aunque 

las relaciones internas de cada una son percibidas positivamente de una manera relativamente 

alta. 

 Es evidente que la comunicación de los esquemas de medición en los distintos 

niveles de la organización (general y particular) no ha sido totalmente efectiva, pues hay 

porcentajes altos de desconocimiento de esos esquemas de medición de desempeño. 

 Se percibe, en general, que una calificación total de la gestión en los proyectos, que 

afecte la medición de cada proceso, puede ser un incentivo para lograr el trabajo en equipo. 

Esto planteará que las dificultades que pueda tener el otro, repercutirán en cierta medida en el 

resultado final del proyecto y por ende en el resultado propio, entonces, la consecución de los 

objetivos del proyecto será el principal objetivo de cada uno. 

Como se manifestó en los capítulos anteriores, la percepción de los funcionarios acerca del 

trabajo en equipo, producto de los actuales esquemas de medición de desempeño, puede mejorarse 

desde dos aspectos. Primero, mediante el fortalecimiento de la comunicación de los objetivos y 

estrategias de la organización, los de las diferentes UEN y los de los procesos, enfatizando en su 

correcta alineación para garantizar la consecución de los objetivos organizacionales.  
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Lo anterior incluye la comunicación efectiva de los esquemas de medición de desempeño 

a nivel general y particular de la compañía, los cuales garantizarán el seguimiento al cumplimiento 

de los objetivos y brindarán los indicadores necesarios para ajustar la estrategia. Todo ello 

permitirá cumplir las metas propuestas, a través de la retroalimentación con cada uno de los actores 

que intervienen en la ejecución de las tareas. 

El segundo aspecto para mejorar la percepción sobre el trabajo en equipo consiste en la 

inclusión de una calificación global de gestión de cada uno de los proyectos dentro de los acuerdos 

niveles de servicio que miden los procesos. Esto reforzará el trabajo en equipo basado en las 

premisas de que la consecución de los objetivos de cada proceso será realmente efectiva cuando 

estos objetivos estén correctamente alineados con la estrategia de la compañía y que el resultado 

del proyecto es una responsabilidad compartida, que construirá los resultados deseados a través de 

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

6.1 Lineamientos esquema de medición por proyectos 

Al caracterizar los contratos de desempeño de las UEN, se mostró que esos contratos 

obedecen a los lineamientos del BSC y están alineados con la estrategia de la compañía. Dentro 

de los aspectos medidos, la perspectiva interna es la que incluye los acuerdos niveles de servicio 

que miden la gestión entre los procesos de la organización. 

La interacción de los procesos de las diferentes UEN es constante a lo largo de cada uno de 

los proyectos de construcción. En la Ilustración n.° 25 se puede observar que la interrelación de 

esos procesos es inevitable y necesaria para la consecución 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 y, por ende, en el proyecto. 
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Ilustración 25. Interacción entre los procesos que intervienen en un proyecto.  

 
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 gestión de los proyectos, determinando 

los equipos que intervienen directamente en el desarrollo de cada actividad. 
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Tabla 9. Aspectos de gestión interna medidos más relevantes en un proyecto de construcción de vivienda en la 

Constructora Colpatria. 

 

Fuente: elaboración propia 

 

A través de una revisión detallada con la supervisión de la Dirección QHSE (Calidad, salud 

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

de servicio entre los procesos que interactúan en cada proyecto, se extrajeron los aspectos más 

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

A continuación se elaboró una matriz de riesgos (Ilustración 26) con los parámetros de 

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

en el año 2013. La matriz fue elaborada bajo los lineamientos del modelo Enterprise Risk 

Etapa Procesos responsables

1
Diseño - Gestión de trámites - 

Gerencia promotora

2 Mercadeo

3 Diseño

4 Gestión - Promotora

5 Gerente de promotora

6 Ventas-Diseño - Gerentes - 

7 Promotora -  Gestión

8
Mercadeo - Ventas - 

Administración de 

9
Promotora - Gestión - 

Construcciones

10 Gestión

11 Construcciones 

12 Construcciones - TI

13 Gestión

14 Construcciones

15 Construcciones

16 Construcciones - Gestión - TI - 

17 Construcciones - TI

Oportunidad entrega ppto factibilidad

Oportunidad en modificaciones de producto

Comercialización

Estudio de mercado inicial (competencia)

Implantaciones

Oportunidad entrega presupuesto definitivo

Medición

Entrega oportuna para Auditoría de producto

Oportunidad Servicios públicos definitivos

Oportunidad trámites inicio de obra

Oportunidad entrega controles y flujos a Financiero

Entrega presupuesto costos indirectos

Generación y 

Estructuración

Evaluacion normativa (formato de normas)

Reunión de inicio del proyecto

Liquidación y 

posventas

Liquidación definitiva del proyecto

Oportunidad requerimientos posventas

Desarrollo técnico 

(Diseño y 

Construcción)

Salida a ventas

Oportunidad apertura del encargo fiduciario 

Oportunidad entrega diseños definitivos
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Management (ERM), que es el proceso de identificación y análisis de riesgos desde una visión 

integral en la compañía.  

La matriz resultante (Ilustración 26) identifica las actividades de mayor impacto en la 

gestión 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 

parámetros evaluados corresponden al incumplimiento de la oportunidad en la ejecución de la 

actividad o al incumplimiento de la calidad de la información emitida que genera retrasos o 

reprocesos. 

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

 

Fuente: elaboración 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 acción 

inmediata y cuáles no. Los parámetros de medición (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 presentará más adelante, consiste en mover estos aspectos de gestión interna a un 

rango de aceptable a bajo riesgo. 

Alta 8 5 9, 11

Media 6, 7, 10, 15 1

Baja 12  2, 13, 16, 17  3, 4, 14

Bajo Medio Alto
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Tabla 10. Parámetros medidos ubicados como de alto riesgo en la matriz ERM. 

 

Fuente: elaboración propia 

 

Como se mencionó en el capítulo 4, la Constructora Colpatria ha constituido sus acuerdos 

niveles de servicio para evaluar la oportunidad y calidad en la ejecución de las actividades de 

gestión en cada proyecto, que corresponden a la perspectiva interna del BSC de la organización, 

tasando la calificación en una curva de medición que va desde el 0% hasta el 110%. La propuesta 

de este estudio es hacer que la calificación de cada proceso que interviene en el proyecto se vea 

afectada por el componente que denominaremos efecto del trabajo en equipo. Este efecto 

corresponderá a los cuatro parámetros identificados en la matriz de riesgo. El no cumplir 

(calificación < 90%) uno de estos, disminuirá 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 parámetros.  

El valor de 10% estimado como efecto del trabajo en equipo está relacionado con el 

adicional de las calificaciones que llega hasta 110%, el cual indica, a su vez, que en la medición 

se superaron las expectativas de resultados del parámetro medido. Entonces, este valor adicional 

será el que se disminuye cuando se incumplan los parámetros de mayor impacto para cada 

proyecto. 

Etapa Procesos responsables

1
Diseño - Gestión de trámites - Gerencia 

P.

5
Gerencia P. - Diseño  -Construcciones - 

Presupuesto - Ventas

9 Promotora - Gestión - Construcciones

11 Construcciones - Diseño - Trámites

Medición

Oportunidad trámites inicio de obra

Generación y 

Estructuración

Evaluacion normativa (formato de normas)

Reunión de inicio del proyecto

Desarrollo técnico 

(Diseño y 

Construcción)

Oportunidad entrega diseños definitivos
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Entonces, la calificación de cada proceso en el esquema de medición de desempeño 

propuesto contendrá dos componentes: el primero corresponde a la calificación tradicional que 

obtiene cada uno de los procesos, resultado de la aplicación del actual acuerdo de servicio, cuyo 

valor máximo podrá ser 110%. El segundo componente corresponderá al Efecto del trabajo en 

equipo y será el que le permita a todos los procesos involucrados en el proyecto mantener su 

calificación o, por el contrario, disminuirla por los resultados negativos al fallar en alguno de los 

cuatro parámetros definidos como críticos. 

6.2 Esquema de medición de desempeño por proyecto planteado 

El esquema de medición de desempeño por proyecto planteado (Tabla 11) será el 

siguiente: 

Tabla 11. Esquema de medición de desempeño por proyecto para los procesos de las UEN de la Constructora 

Colpatria. 

 

Etapa Procesos responsables
Calificación del 

parámetro

1
Diseño - Gestión de 

trámites - Gerencia P.

5

Gerencia P. - Diseño  -

Construcciones - 

Presupuesto - Ventas

9
Promotora - Gestión - 

Construcciones

11
Construcciones - 

Diseño - Trámites

Desarrollo técnico (Diseño y 

Construcción)

Oportunidad entrega diseños definitivos

Oportunidad trámites inicio de obra

Efecto trabajo en equipo (Cada calificación < 90% suma -10%) 

Medición

Generación y Estructuración

Evaluacion normativa (formato de normas)

Reunión de inicio del proyecto
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Fuente: elaboración propia 

 

La administración del esquema de medición propuesto correspondería a la Dirección QHSE 

de la Constructora Colpatria, ya que ese esquema de medición hará parte de los acuerdos niveles 

de servicio, actualmente bajo su responsabilidad. La alineación estratégica de los ANS deberá 

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

parámetros medidos identificados como de alto riesgo. 

La alineación estratégica de la organización 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 medición de desempeño. Esos esquemas de medición del desempeño permiten articular cómo 

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

entonces, de forma anual, realizar la realineación estratégica del esquema de medición de 

  

Etapa Procesos responsables Peso
Calificación 

Trimestre III

Efecto trabajo 

en equipo

Calificación 

ajustada

1
Diseño - Gestión de trámites - Gerencia 

P. 5%

2 Mercadeo - Gerencia P. 5%

3 Diseño - Gerencia P. 5%

4 Presupuesto - Gerencia P. - Diseño 5%

5
Gerencia P. - Diseño  -Construcciones - 

Presupuesto - Ventas 5%

6 Ventas-Diseño - Gerentes - Trámites 5%

7 Promotora -  Gestión 5%

8
Mercadeo - Ventas - Administración de 

transacciones y Jurídico 5%

9 Promotora - Gestión - Construcciones 10%

10 Gestión 5%

11 Construcciones - Diseño - Trámites 10%

12 Construcciones - TI 5%

13 Gestión 5%

14 Construcciones 5%

15 Construcciones - Trámites 5%

16
Construcciones - Gestión - TI - 

Promotora 10%

17 Construcciones - TI 5%

100%

Entrega oportuna para Auditoría de producto

Oportunidad Servicios públicos definitivos

Liquidación y 

posventas

Liquidación definitiva del proyecto

Oportunidad requerimientos posventas

Comercialización

Salida a ventas

Oportunidad apertura del encargo fiduciario 

Entrega presupuesto costos indirectos

Desarrollo técnico 

(Diseño y 

Construcción)

Oportunidad entrega diseños definitivos

Oportunidad entrega presupuesto definitivo

Oportunidad trámites inicio de obra

Oportunidad en modificaciones de producto

Oportunidad entrega controles y flujos a Financiero

Proyecto

Medición

Generación y 

Estructuración

Evaluacion normativa (formato de normas)

Estudio de mercado inicial (competencia)

Implantaciones

Oportunidad entrega ppto factibilidad

Reunión de inicio del proyecto

UEN Vivienda

Tipo de Proyecto Propio VIS
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desempeño por proyecto y facilitará la retroalimentación respectiva a los diferentes equipos de 

trabajo. 

6.3 Aplicación del esquema de medición por proyecto propuesto 

Para explicar mejor el esquema de medición propuesto para los acuerdos niveles de 

servicio, se presenta a continuación un ejemplo aplicado al proyecto de construcción Rivera de 

San Juan, con los valores reales obtenidos en la calificación de acuerdos niveles de servicio del 

3.er trimestre del 2013: 

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

 

Fuente: elaboración propia 

 

Como se puede observar en la Tabla 11, de los parámetros denominados como críticos, el 

que se refiere a la oportunidad en la entrega de diseños definitivos obtuvo una calificación de 70%, 

lo que causó la disminución de 10% para las calificaciones obtenidas por todos los procesos (Tabla 

12) que intervinieron en el proyecto. 

 

 

Etapa Procesos responsables
Calificación del 

parámetro

1
Diseño - Gestión de 

trámites - Gerencia P.
100%

5

Gerencia P. - Diseño  -

Construcciones - 

Presupuesto - Ventas

105%

9
Promotora - Gestión - 

Construcciones
70%

11
Construcciones - 

Diseño - Trámites
103%

-10%Efecto trabajo en equipo (Cada calificación < 90% suma -10%) 

Desarrollo técnico (Diseño y 

Construcción)

Oportunidad entrega diseños definitivos

Oportunidad trámites inicio de obra

Medición

Generación y Estructuración

Evaluacion normativa (formato de normas)

Reunión de inicio del proyecto
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Tabla 13. Calificaciones de los procesos en el proyecto Rivera de San Juan. 

 

Fuente: elaboración propia 

 

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

intervienen tendrán incentivos para mejorar las relaciones laborales, la cooperación y el 

compañerismo, con el fin de crear sinergias y mejorar la calificación global del proyecto, pues esa 

calificación fue afectada por el efecto del trabajo en equipo de los parámetros críticos en el 

proyecto.  

 

 

 

 

 

  

Etapa Procesos responsables Peso
Calificación 

Trimestre III

Efecto trabajo 

en equipo

Calificación 

ajustada

1
Diseño - Gestión de trámites - Gerencia 

P. 5% 100% -10% 90%

2 Mercadeo - Gerencia P. 5% 105% -10% 95%

3 Diseño - Gerencia P. 5% 110% -10% 100%

4 Presupuesto - Gerencia P. - Diseño 5% 96% -10% 86%

5
Gerencia P. - Diseño  -Construcciones - 

Presupuesto - Ventas 5% 105% -10% 95%

6 Ventas-Diseño - Gerentes - Trámites 5% 90% -10% 80%

7 Promotora -  Gestión 5% 106% -10% 96%

8
Mercadeo - Ventas - Administración de 

transacciones y Jurídico 5% 100% -10% 90%

9 Promotora - Gestión - Construcciones 10% 70% -10% 60%

10 Gestión 5% 110% -10% 100%

11 Construcciones - Diseño - Trámites 10% 103% -10% 93%

12 Construcciones - TI 5% 110% -10% 100%

13 Gestión 5% 108% -10% 98%

14 Construcciones 5% 100% -10% 90%

15 Construcciones - Trámites 5% 94% -10% 84%

16
Construcciones - Gestión - TI - 

Promotora 10% 102% -10% 92%

17 Construcciones - TI 5% 96% -10% 86%

100% 100% -10% 90%

UEN

Tipo de Proyecto

Proyecto

Vivienda

Propio VIS

Oportunidad entrega ppto factibilidad

Oportunidad en modificaciones de producto

Comercialización

Estudio de mercado inicial (competencia)

Implantaciones

Oportunidad entrega presupuesto definitivo

Medición

Entrega oportuna para Auditoría de producto

Oportunidad Servicios públicos definitivos

Oportunidad trámites inicio de obra

Oportunidad entrega controles y flujos a Financiero

Entrega presupuesto costos indirectos

Generación y 

Estructuración

Evaluacion normativa (formato de normas)

Reunión de inicio del proyecto

RIVERA DE SAN JUAN

Liquidación y 

posventas

Liquidación definitiva del proyecto

Oportunidad requerimientos posventas

Desarrollo técnico 

(Diseño y 

Construcción)

Salida a ventas

Oportunidad apertura del encargo fiduciario 

Oportunidad entrega diseños definitivos
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CONCLUSIONES 

 

Este estudio propuso un esquema de medición por proyecto a la Constructora Colpatria para 

alinearlo con la estrategia de la compañía y reforzar el trabajo en equipo. Sin embargo, es necesario 

que la empresa cuente con mecanismos de comunicación efectivos de los objetivos y metas, así 

como de los resultados obtenidos. 

El esquema de medición por proyecto propuesto reúne los 17 parámetros principales que 

deben ser medidos en los diferentes proyectos de vivienda de la organización, de acuerdo a sus 

etapas (generación y estructuración, comercialización, desarrollo técnico, liquidación). Esos 

parámetros, a su vez, están enmarcados en las cuatro perspectivas del BSC (cliente, financiera, 

interna y aprendizaje).  

De estos 17 parámetros principales, se identificaron los 4 parámetros que tienen la mayor 

probabilidad de incumplimiento en calidad u oportunidad y, por ende, de desembocar en resultados 

negativos en cada proyecto. Se planteó un esquema que toma estos 4 parámetros, los agrupa y 

genera el Efecto del trabajo en equipo. Este efecto consiste en que el incumplimiento de alguno 

de los parámetros reducirá en un 10% la calificación general del proyecto y, por tanto, la de cada 

uno de los procesos que intervienen en él. 

Más detalladamente, este estudio permitió identificar los componentes del actual esquema 

de medición de desempeño a nivel general y particular de la organización, concebida desde el 

enfoque sistémico.  

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

de servicio para medir los procesos y las evaluaciones de desempeño que miden los cargos de 
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forma individual. Se verificó que estos contratos, acuerdos y evaluaciones obedecen a la gestión 

estratégica de la organización, que están construidos bajo los lineamientos del BSC y sus objetivos 

corresponden al proyecto “La Mega”, que es la propuesta de creación 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 generación de valor a la organización, la 

compañía realiza la medición de desempeño de individuos y equipos, determinando los ajustes 

necesarios para lograr alinearlos con la estrategia de la alta gerencia, así como para identificar el 

aporte de valor de cada funcionario y equipo de trabajo. 

Al recoger la percepción acerca del trabajo en equipo entre los funcionarios de la 

constructora, los resultados indicaron que es baja y que, además, hay inconformidad con los 

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

Aunque los actuales esquemas de medición del desempeño obedecen al BSC de la 

organización, e incluyen propuestas de generación de valor, en el caso de los ANS se percibe una 

baja contribución a las sinergias organizacionales específicamente en las relacionadas a los 

procesos de negocio. 

Un esquema de medición del desempeño por proyecto que incluya el efecto del trabajo en 

equipo, esbozado a partir de las actividades que son más críticas y que podrían comprometer la 

consecución de los objetivos de la organización en cada proyecto, podrá incentivar la creación de 

sinergias entre todos los equipos de trabajo que interactúan. Así como los objetivos son conjuntos, 

la medición de los resultados también ha de serlo. Dicho esquema de medición del desempeño 

contribuirá a eliminar las barreras que existen entre los procesos, creadas por la protección de sus 

propios resultados, llevando a una mayor cooperación y compañerismo en la organización. 
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Entonces, el esquema de medición del desempeño propuesto bajo los lineamientos de las 

cuatro perspectivas del BSC categoriza las diferentes propuestas de valor de la organización. 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 organización, las diferentes UEN y los procesos.  

La Constructora Colpatria contará con una herramienta que le permitirá medir los 

resultados de gestión del proyecto, pero también de los procesos que intervienen en él, así como 

la alineación de los esquemas de medición del desempeño con la estrategia organizacional, al 

gestionar dicha alineación como un proceso continuo. 

Por último, se destaca el aporte de este trabajo en la gestión de proyectos del sector de la 

construcción, ya que contribuye en identificar los aspectos más relevantes a ser medidos. Además, 

este estudio planteó una metodología novedosa y replicable en la forma de medir el desempeño de 

los procesos que intervienen en los proyectos de construcción. 
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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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Anexo n.° 2. Esquema de la estructura organizacional de la Constructora Colpatria.  

Fuente: Constructora Colpatria, 2013, http://link/ncompa%c3%b1ia/SitePages/Inicio.aspx  
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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%b1ia/SitePages/Inicio.aspx  
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Anexo n.° 4. Contratos de Desempeño de la Constructora Colpatria. 

Fuente: Constructora Colpatria, 2013, http://link/ncompa%c3%b1ia/SitePages/Inicio.aspx  
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Anexo No 5. Acuerdos Niveles de Servicio de la Constructora Colpatria. 

Fuente: Constructora Colpatria, 2013, http://link/ncompa%c3%b1ia/SitePages/Inicio.aspx  

 

 

Nombre del Indicador

Unidad 

de 

Medida

Formula Frecuencia Meta Peso 0% 50% 100% 110%

Revisión de presupuestos %

Participación y diligencia 

del Director 50%

Participación y Diligencia 

del residente de Obra 20%

Participación del Gerente 

de construcción 30%

(Según línea de Tiempo 

Presupuesto y 

Programación)

Trimestral 100% 10%
< del 50% de 

las reuniones

50% de las 

reuniones

90% de las 

reuniones

100% de las 

reuniones

0 50% 100% 110%

Más de 13 (D) 

y más de 8 

días (G)

13 (D)  y 8 (G) 8 (Dir)y 5 (Ger)

Menos de 8 (D) 

y menos 5 

(G)días

Oportunidad en la entrega de los Planes 

Maestros de Calidad
Días

No. De días empleados 

para la entrega y 

publicación del Plan 

maestro del proyecto y sus 

anexos 

Trimestral

100% de los Planes Maestros 

Max 30 días calendario después 

de la fecha de inicio de obra 

(Bogotá)

Fuera de Bogotá: 45 días

9% 60 días 45 días 30 días
Menos de 30 

días

P
R

O
M

O
T

O
R

A Calidad en la información de entrada

entregada que permita no se generen

reprocesos al presupuestar. Información

de diseños estructurales que debe ser la

definitiva y coordinada para proyectos

propios y con socios.

%

(No. De Pptos en que se 

generó reproceso/ No. 

Total de Pptos 

elaborados)* 100%

Trimestral
Máximo el 6% de los 

presupuestos elaborados
9% 100% 45% 6% 3%

Oportunidad en la entrega de los Planes 

Maestros de Calidad
Días

No. De días empleados 

para la entrega y 

publicación del Plan 

maestro del proyecto y sus 

anexos 

Trimestral

100% de los Planes Maestros 

Max 30 días calendario después 

de la fecha de inicio de obra 

(Bogotá)

Fuera de Bogotá: 45 días

40% 60 días 45 días 30 días
Menos de 30 

días

Oportunidad en la entrega y revisión de

la información técnica y condiciones

comerciales que permitan la elaboración

de un presupuesto.

%

% respecto al número de 

días calendario exigidos 

para la presentación de la 

oferta

trimestral

Máximo 20% respecto al número 

de días calendario exigidos para 

la presentación de la oferta

15% 30% 25% 20% 10%

Oportunidad en la toma de decisión

sobre si se elabora o no un presupuesto

para una propuesta económica.

%

% respecto al número de 

días calendario exigidos 

para la presentación de la 

oferta

trimestral

Máximo 30% respecto al número 

de días exigidos para la 

presentación de la oferta

10% 70% 50% 30% 10%

Acompañamiento técnico en la

elaboración del presupuesto

No. 

Reuniones

No. De reuniones que 

asista la UEN 
trimestral Mínimo 3 reuniones por licitación 15%  0 reuniones  2 reunion  3 reuniones 

 más de 3 

reuniones 

Legalizacion de costos radicados y 

aceptados en adminstraciones 

delegadas

Dias

No. De días empleados en 

la legalizacion desde fecha 

de radicacion al cliente

Trimestral Max. 5 dias habiles 10% 10 dias 7 dias 5 días
Menos de 5 

días

Oportunidad en la respuesta de las 

obras a solicitudes de contabilidad 
Dias

No. De días empleados 

para la respuesata  

posterior a fecha a la 

solicitud

Trimestral Max. 5 dias habiles 10% 10 dias 7 dias 5 días
Menos de 5 

días

Oportunidad en la entrega de los Planes 

Maestros de Calidad
Días

No. De días empleados 

para la entrega y 

publicación del Plan 

maestro del proyecto y sus 

anexos 

Trimestral

100% de los Planes Maestros 

Max 30 días calendario después 

de la fecha de inicio de obra 

(Bogotá)

Fuera de Bogotá: 45 días

30% 60 días 45 días 30 días
Menos de 30 

días

Oportunidad en la entrega y revisión de

la información técnica y condiciones

comerciales que permitan la elaboración

de un presupuesto.

%

% respecto al número de 

días calendario exigidos 

para la presentación de la 

oferta

trimestral

Máximo 20% respecto al número 

de días calendario exigidos para 

la presentación de la oferta

30% 30% 25% 20% 10%

Oportunidad en la toma de decisión

sobre si se elabora o no un presupuesto

para una propuesta económica.

%

% respecto al número de 

días calendario exigidos 

para la presentación de la 

oferta

trimestral

Máximo 30% respecto al número 

de días exigidos para la 

presentación de la oferta

10% 70% 50% 30% 10%

Acompañamiento técnico en la

elaboración del presupuesto

No. 

Reuniones

No. De reuniones que 

asista la UEN 
trimestral Mínimo 3 reuniones por licitación 30%  0 reuniones  2 reunion  3 reuniones 

 más de 3 

reuniones 

M
É

X
IC

O

Cumplimiento de cronograma

(Actividades para la implementacion de

desarrollos ó reportes por parte de

Urbana México)

%

(No. de requerimientos y  

pruebas realizadas en los 

tiempos límite/ No. de 

requerimientos y 

realización de pruebas 

entregados)*100%

Trimestral

Requerimientos: Minimo 30 días 

antes de inicio de desarrollo por 

parte de sistemas para reportes y 

60 días antes de inicio de 

desarrollo por parte de sistemas 

para desarrollos. Pruebas: 

Máximo 15 días después de 

entregado el reporte y 30 días 

después de entregado el 

desarrollo.

33% 0% 45% 90% 100%

P
E

R
Ú

Cumplimiento de cronograma

(Actividades para la implementacion de

desarrollos ó reportes por parte de

Urbana Perú)

%

(No. de requerimientos y  

pruebas realizadas en los 

tiempos límite/ No. de 

requerimientos y 

realización de pruebas 

entregados)*100%

Trimestral

Requerimientos: Minimo 30 días 

antes de inicio de desarrollo por 

parte de sistemas para reportes y 

60 días antes de inicio de 

desarrollo por parte de sistemas 

para desarrollos. Pruebas: 

Máximo 15 días después de 

entregado el reporte y 30 días 

después de entregado el 

desarrollo.

33% 0% 45% 90% 100%

C
O

N
S

 V
IV

IE
N

D
A

%

Revisión del Director Obra 

70%

RevisIón del Gerente de 

construcción 30%

Trimestral

VICEPRESIDENCIA DE GESTIÓN DE NEGOCIOS

HOJA DE CALIFICACIÓN

Revisión de control de presupuestos

Curva de Calificación

10%

100% Director (8) días calendario

Gerente (5) días despues de la 

revisión del Director

C
A

L
IF

IC
A

 A
: C
O

N
S

T
R

U
C

C
IO

N
E

S
 A

 T
E

R
C

E
R

O
S

IN
F

R
A

E
S

T
R

U
C

T
U

R
A
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Nombre del Indicador

Unidad 

de 

Medida

Formula Frecuencia Meta Peso 0% 50% 100% 110%

Revisión de presupuestos %

Participación y diligencia 

del Director 50%

Participación y Diligencia 

del residente de Obra 20%

Participación del Gerente 

de construcción 30%

(Según línea de Tiempo 

Presupuesto y 

Programación)

Trimestral 100% 10%
< del 50% de 

las reuniones

50% de las 

reuniones

90% de las 

reuniones

100% de las 

reuniones

0 50% 100% 110%

Más de 13 (D) 

y más de 8 

días (G)

13 (D)  y 8 (G) 8 (Dir)y 5 (Ger)

Menos de 8 (D) 

y menos 5 

(G)días

Oportunidad en la entrega de los Planes 

Maestros de Calidad
Días

No. De días empleados 

para la entrega y 

publicación del Plan 

maestro del proyecto y sus 

anexos 

Trimestral

100% de los Planes Maestros 

Max 30 días calendario después 

de la fecha de inicio de obra 

(Bogotá)

Fuera de Bogotá: 45 días

9% 60 días 45 días 30 días
Menos de 30 

días

P
R

O
M

O
T

O
R

A Calidad en la información de entrada

entregada que permita no se generen

reprocesos al presupuestar. Información

de diseños estructurales que debe ser la

definitiva y coordinada para proyectos

propios y con socios.

%

(No. De Pptos en que se 

generó reproceso/ No. 

Total de Pptos 

elaborados)* 100%

Trimestral
Máximo el 6% de los 

presupuestos elaborados
9% 100% 45% 6% 3%

Oportunidad en la entrega de los Planes 

Maestros de Calidad
Días

No. De días empleados 

para la entrega y 

publicación del Plan 

maestro del proyecto y sus 

anexos 

Trimestral

100% de los Planes Maestros 

Max 30 días calendario después 

de la fecha de inicio de obra 

(Bogotá)

Fuera de Bogotá: 45 días

40% 60 días 45 días 30 días
Menos de 30 

días

Oportunidad en la entrega y revisión de

la información técnica y condiciones

comerciales que permitan la elaboración

de un presupuesto.

%

% respecto al número de 

días calendario exigidos 

para la presentación de la 

oferta

trimestral

Máximo 20% respecto al número 

de días calendario exigidos para 

la presentación de la oferta

15% 30% 25% 20% 10%

Oportunidad en la toma de decisión

sobre si se elabora o no un presupuesto

para una propuesta económica.

%

% respecto al número de 

días calendario exigidos 

para la presentación de la 

oferta

trimestral

Máximo 30% respecto al número 

de días exigidos para la 

presentación de la oferta

10% 70% 50% 30% 10%

Acompañamiento técnico en la

elaboración del presupuesto

No. 

Reuniones

No. De reuniones que 

asista la UEN 
trimestral Mínimo 3 reuniones por licitación 15%  0 reuniones  2 reunion  3 reuniones 

 más de 3 

reuniones 

Legalizacion de costos radicados y 

aceptados en adminstraciones 

delegadas

Dias

No. De días empleados en 

la legalizacion desde fecha 

de radicacion al cliente

Trimestral Max. 5 dias habiles 10% 10 dias 7 dias 5 días
Menos de 5 

días

Oportunidad en la respuesta de las 

obras a solicitudes de contabilidad 
Dias

No. De días empleados 

para la respuesata  

posterior a fecha a la 

solicitud

Trimestral Max. 5 dias habiles 10% 10 dias 7 dias 5 días
Menos de 5 

días

Oportunidad en la entrega de los Planes 

Maestros de Calidad
Días

No. De días empleados 

para la entrega y 

publicación del Plan 

maestro del proyecto y sus 

anexos 

Trimestral

100% de los Planes Maestros 

Max 30 días calendario después 

de la fecha de inicio de obra 

(Bogotá)

Fuera de Bogotá: 45 días

30% 60 días 45 días 30 días
Menos de 30 

días

Oportunidad en la entrega y revisión de

la información técnica y condiciones

comerciales que permitan la elaboración

de un presupuesto.

%

% respecto al número de 

días calendario exigidos 

para la presentación de la 

oferta

trimestral

Máximo 20% respecto al número 

de días calendario exigidos para 

la presentación de la oferta

30% 30% 25% 20% 10%

Oportunidad en la toma de decisión

sobre si se elabora o no un presupuesto

para una propuesta económica.

%

% respecto al número de 

días calendario exigidos 

para la presentación de la 

oferta

trimestral

Máximo 30% respecto al número 

de días exigidos para la 

presentación de la oferta

10% 70% 50% 30% 10%

Acompañamiento técnico en la

elaboración del presupuesto

No. 

Reuniones

No. De reuniones que 

asista la UEN 
trimestral Mínimo 3 reuniones por licitación 30%  0 reuniones  2 reunion  3 reuniones 

 más de 3 

reuniones 

M
É

X
IC

O

Cumplimiento de cronograma

(Actividades para la implementacion de

desarrollos ó reportes por parte de

Urbana México)

%

(No. de requerimientos y  

pruebas realizadas en los 

tiempos límite/ No. de 

requerimientos y 

realización de pruebas 

entregados)*100%

Trimestral

Requerimientos: Minimo 30 días 

antes de inicio de desarrollo por 

parte de sistemas para reportes y 

60 días antes de inicio de 

desarrollo por parte de sistemas 

para desarrollos. Pruebas: 

Máximo 15 días después de 

entregado el reporte y 30 días 

después de entregado el 

desarrollo.

33% 0% 45% 90% 100%

P
E

R
Ú

Cumplimiento de cronograma

(Actividades para la implementacion de

desarrollos ó reportes por parte de

Urbana Perú)

%

(No. de requerimientos y  

pruebas realizadas en los 

tiempos límite/ No. de 

requerimientos y 

realización de pruebas 

entregados)*100%

Trimestral

Requerimientos: Minimo 30 días 

antes de inicio de desarrollo por 

parte de sistemas para reportes y 

60 días antes de inicio de 

desarrollo por parte de sistemas 

para desarrollos. Pruebas: 

Máximo 15 días después de 

entregado el reporte y 30 días 

después de entregado el 

desarrollo.

33% 0% 45% 90% 100%

C
O

N
S

 V
IV

IE
N

D
A

%

Revisión del Director Obra 

70%

RevisIón del Gerente de 

construcción 30%

Trimestral

VICEPRESIDENCIA DE GESTIÓN DE NEGOCIOS

HOJA DE CALIFICACIÓN

Revisión de control de presupuestos

Curva de Calificación

10%

100% Director (8) días calendario

Gerente (5) días despues de la 

revisión del Director

C
A

L
IF

IC
A

 A
: C
O

N
S

T
R

U
C

C
IO

N
E

S
 A

 T
E

R
C

E
R

O
S

IN
F

R
A

E
S

T
R

U
C

T
U

R
A
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Nombre del Indicador
Unidad de 

Medida
Formula Frecuencia Meta Peso 0% 50% 100% 110%

Asistencia reuniones citadas por Diseño und
Número de reuniones a 

las que se asiste
Trimestral

Asistencia Gerente (5)  

reuniones.

Asistencia otro representante de 

construcción siguientes 

reuniones 

14% No Asistió

Asistencia del 

Gerente 5 

reuniones y otro 

Representante 

a las 3 

reuniones 

restantes.

Asistencia del 

Gerente a la 5 

reuniones 

acompañados de 

otro miembro del 

equipo de 

construcciones

Aporte días

Entrega de planos y 

formato de revisión en 

la etapa de 

anteproyecto.

Trimestral

3 semanas a partir de la entrega 

de los planos de anteproyecto 

para revisión por parte del área 

de diseño

14% Más de 30 días 21 días Menos de 21 días

Oportunidad %

Calificación del 

momento en el que se 

realiza el aporte

Trimestral
En tiempo 110%

Extémporáneo 75%
8% En el tiempo

Cumplimiento en la entrega del informe

de seguimiento a la cartera y

subrogaciones

%

(No. De informes 

entregados a tiempo (el 

día 12 de cada mes) / 

No. Total de informes 

programados (1 

mensual) ) 100%

Mensual

100% (Entrega los días 12 de 

cada mes) 50% 5 días 3 días 0 días de dif
1 Día de 

anticipación

Cumplimiento en la firma de promesas

de compraventa
%

(No. Promesas 

firmadas a tiempo (con 

RPH registrado + 5 días 

hábiles) / No. Total de 

promesas) 100% 

Trimestral 100% 50% 0% 50% 95% >95%

Oportunidad en la entrega del

Presupuesto de Factibilidad
%

(No. De Pptos de 

factibilidad entregados 

a tiempo / No. Total de 

Pptos de factibilidad)* 

100%

Mensual

Oportunidad 50%  (Lote 5 días, 

Definición de producto 7 días, 

salid a ventas etapa nueva 7 

días, salida a ventas etapa 

repetitiva 5 días) 

2%

5 días después 

de la fecha 

acordada

3 días después 

de la fecha 

acordada

En la fecha 

acordada

1 día de 

anticipación

Oportunidad y calidad en la entrega de

los Presupuestos Definitivos para

Control 

Días

No. de días para la 

entrega y montaje de 

los Pptos definitivos a 

partir de la entrega de 

los diseños en las 

condiciones acordadas

Trimestral
Según Línea de tiempo  

(Presupuesto y programación)
3% 5 días 3 días

En la fecha 

acordada

1 Día de 

anticipación

Oportunidad en la entrega de Controles

de Presupuesto y flujos de inversión a

Financiero

%

(No. De controles 

entregados e 

informados 

oportunamente a 

financiero / No. Total de 

controles) * 100

Trimestral 100% en 10 días 4%
0%

Más de 13 días

50%

13 días

100%

7- 10 días

110%

Entre el día 0 y 6

Asistencia reuniones citadas por Diseño Und
Número de reuniones a 

las que se asiste.
Trimestral

Asistencia de profesional de 

presupuestos a las 7 reuniones.

Reunión 2,3,4 y 5 un Profesional 

de factibilidad.

Reunión 6,7 y 8 Profesional de 

presupuestos.

1% No Asistió N/A

Reunión 2,3,4 y 

5 un Profesional 

de factibilidad.

Reunión 6,7 y 8 

Profesional de 

presupuestos.

Asistencia del 

Director de 

presupuestos a la 

primera reunión

Oportunidad en la calificación de la lista

de chequeo.
Días calendario

Número de días 

después de la entrega 

de diseños definitivos.

Trimestral

Mínimo 7 días calendario 

después  de la entrega de 

diseños definitivos

2% 15 días 
Entre 14 y 8 

días 
7 días Menos de  7 días

Oportunidad en la publicación del TIC.

(Cálculo de incrementos e imprevistos).
Días calendario

Número de días 

despues de haber 

montado el presupuesto 

en control.

Trimestral
Publicación de los incrementos 

e imprevistos
1% 15 días o más

Entre 14 y 9 

días
8 días Menos de 8 días

Administración de Fideicomisos

(Asistencia y conciliación de

Fideicomisos) 

%
% de Fideicomisos 

conciliados
Trimestral

100%

Máximo 10 días después de 

entregado el informe debe haber 

comentarios y conciliado al mes 

siguiente

4% 0% 50% 100% 110%

VICEPRESIDENCIA DE PROMOTORA

HOJA DE CALIFICACIÓN
LA

 P
R

O
M

O
T

O
R

A
 C

A
LI

F
IC

A
 A

:
T

I
V

P
 G

E
S

T
IÓ

N
Curva de Calificación

C
O

N
S

 V
IV
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Nombre del Indicador

Unidad 

de 

Medida

Formula Frecuencia Meta Peso 0% 50% 100% 110%

Oportunidad en modificaciones de 

producto (modificaciones en 

especificaciones y cambio de fechas en 

entrega)

Días

No. Días después de 

definido el cambio y 

aprobado por el gerente de 

proyecto y/ó Alta Gerencia

Cuando se 

presente un 

cambio 

(ocasional)

100% para los 

cambios anunciados 

(5) días hábiles 

después de la 

decisión de los 

cambios

20%

15 días 

después 

de tomada 

la decisión

8 días 

después 

de tomada 

la decisión

En la 

Fecha 

acordada

3 días 

después 

de tomada 

la decisión

Oportunidad en las respuestas de casos 

de requerimientos de Clientes
Días

Casos cerrados en 10 días 

hábiles Vs. Total casos 

cerrados para UEN 

Promotora

Mensual

100% para los 

casos cerrados en 

10 días hábiles 

después de 

radicado el 

requerimiento

20%

Más de 15 

días 

hábiles 

después 

de 

radicado el 

caso

11 y 15 

días 

hábiles 

después 

de 

radicado el 

caso

En la 

Fecha 

acordada

Menos de 

10 días 

hábiles 

después 

de 

radicado el 

caso

C
O

N
S

 V
IV

Entrega oportuna para Auditoría de 

producto
Días

No. De días antes de la 

entrega a propietario
Mensual

100% para los 

inmuebles auditados 

4 días antes de la 

entrega a propietario

35%

1 día antes 

de la 

entrega a 

propietario

2 y 3 días 

antes de la 

entrega a 

propietario

3 día antes 

de la 

entrega a 

propietario

 Más de 4 

días antes 

de la 

entrega a 

propietario

V
P

 G
E

S
T

IÓ
N

Oportunidad y calidad en la revisión de 

escrituras
Días

No. Días hábiles 

empleados en la revisión 

de una escritura

Mensual

Máx 3 Días hábiles 

por escritura 

contado a partir de 

la solicitud

6% 5 Días 3 días 2 días

UEN TRANSACCIÓNES INMOBILIARIAS

HOJA DE CALIFICACIÓN

P
R

O
M

O
T

O
R

A

C
A

L
IF

IC
A

 A
:

Curva de Calificación
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Nombre del Indicador
Unidad de 

Medida
Formula Frecuencia Meta Peso 0% 50% 100% 110%

Proyectos Propios: Se llevará un 

solo listado de calificación donde el  

80%  acordado, se entregará 60 días 

(calendario) antes de iniciar obra y el 

20% restante de acuerdo a fechas 

acordadas. Ver Hoja Detalle 

Calificación
40%

                           

0 días
80% 30 días

20% 15 días

Ver Hoja de 

detalle

Ver Hoja de 

detalle

Proyectos con Socios: Se llevará un 

solo listado de calificación donde el  

80%  acordado, se entregará 30 días 

(calendario) antes de iniciar obra y el 

20% restante De acuerdo a fechas 

acordadas. Ver Hoja Detalle 

Calificación

                           

80% 0 días

20% 15 días 

después del inicio 

de obra

80% 15 días 

antes del inicio

20% 8 días 

después del inicio 

de obra

Ver Hoja de 

detalle

Ver Hoja de 

detalle

Máximo 90 días (calendario) 

después del inicio del Proyecto 

nuevo según Coordinador de 

proyectos  y revalidación 30 dias 

antes del vencimiento
2,0%

Más de 120 días 120 días 90 días Menos de 90 días

Mínimo 60 días (calendario) antes de 

la primera entrega Segundas 

etapas según Coordinador de 

proyectos

30 días 60 días 120 días  Más de 120 días

Oportunidad en la entrega del 

proyecto Eléctrico Serie 0 

aprobados

Días

No. Días anticipados con 

los que se entregan los 

diseños

Mínimo 30 días (calendario) antes de 

iniciar obras de urbanismo.
2,0% 0 Días 15 días 30 días Más de 30 días

Oportunidad en la entrega de los 

proyectos Gas Natural aprobados 
Días

No. Días (a partir del inicio 

de la obra) para la entrega 
Trimestral Máximo 45 días (calendario) 2,0% Más de 60 días 60 días 45 días 30 días

Oportunidad en la entrega de los 

diseños de Urbanismo definitivos y 

aprobados por las entidades 

públicas (EAAB, Parques, Andenes 

y Vías).

Días

No. Días anticipados con 

los que se entregan los 

diseños por Lic. 

Urbanismo

Trimestral
Mínimo 30 días (calendario) antes de 

iniciar obras de urbanismo.
2% 0 Días 15 días 30 días Más de 30 días

Disponibilidad de servicios de la 

EAAB
Días

No. Días anticipados con 

los que se entregan los 

diseños por lote ó Lic. 

Urbanismo

Trimestral
Mínimo 30 días (calendario) antes de 

iniciar obras de urbanismo.
1,0% 0 Días 15 días 30 días Más de 30 días

Oportunidad en la asistencia del 

Gerente de Proyectos a las 

reuniones de inicio y cierres de 

presupuesto

Asistencia
No de asitencia a las 

reuniones
Trimestral  Minimo 1 reunión (INICIO) 6% 0 1 Más  de 1

Oportunidad en la entrega de los 

informes de control de 

presupuestos, según fechas 

establecidas para cada proyecto 

con fecha de corte del control 

maximo un mes.

Días

No de dias despues de la 

fecha de corte para control 

de prsupuesto.

Trimestral

Máximo 30 días (calendario) 

después de la fecha de corte 

programada

6% > 45 días 45 días 30 días <30 días

Asistencia  del Director de Control a 

la entrega del control revisado por 

parte del Director de Obra

% Asistencia a la Reunión Trimestral

Día acordado con el Director de 

Obra dentro de los plazos 

establecidos

4%
<50% de las 

reuniones

50% de las 

reuniones

90% de las 

reuniones

100% de las 

reuniones

Oportunidad en la entrega 

corregida del Control de 

Presupuesto

Días

No de días después de la 

entrega de revisión por 

parte del Director de Obra

Trimestral

8 días (calendario) después de la 

entrega de revisión por parte del 

Director de Obra

4%  > 10 días  10 días 8 días < 8 días

C
A

L
IF

IC
A

 A
:

Curva de Calificación

P
R

O
M

O
T

O
R

A

Oportunidad en la entrega de los 

diseños definitivos coordinados al 

80% de avance para proyectos 

propios y con socios

Días

No. Días con los que se 

entregan los diseños (ver 

nota de celda)

Trimestral

Trimestral

UEN CONSTRUCTORA VIVIENDA

HOJA DE CALIFICACIÓN

V
P

 G
E

S
T

IÓ
N

Oportunidad en la entrega de los 

proyectos Eléctricos Serie 3 

aprobados

Días
No. Días para la entrega de 

los proyectos
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Nombre del Indicador
Unidad de 

Medida
Formula Frecuencia Meta Peso 0% 50% 100% 110%

Oportunidad en la revisión ó elaboración

de los contratos
Días

No. Días hábiles empleados 

en la revisión ó elaboración 

de un contrato

Mensual

Máx 5 días hábiles 

por contrato

Cumplimiento del 

90% dependiendo 

del tiempo 

establecido por  

GJR para cada tipo 

de contrato

5% 10 dias 7 dias 5 días
Menos de 

5 días

Soporte oportuno en JDE a los

proyectos
Días

Promedio de No. Días 

hábiles empleados en la 

solucion de requerimeintos 

de JDE

Mensual

Máx 5 días hábiles 

por evento

Cumplimiento del 

90% 

5% 10 días 7 días 5 días 3 días

Oportunidad en la entrega de EEFF de

los consorcios llevados por la

Constructora

Días
Promedio del día  de la 

entrega de los EEFF
Mensual Máx día 16 del mes 5%

dia 30 del 

mes

dia 20 del 

mes

dia 16 del 

mes

Menos del 

dia 16

Oportunidad en la entrega de los

presupuestos para construcción de

proyectos propios o administraciones

delegadas a la UEN. (No incluye

publicación en JD Edwards) - En los

casos que aplique

%

% respecto al tiempo 

acordado para la entrega del 

presupuesto

trimestral

Cumplir a la UEN 

con el tiempo 

acordado para la 

entrega del 

presupuesto

2%

50% 

adicional 

del tiempo 

acordado.

30% 

adicional 

del tiempo 

acordado.

Entrega 

del 

presupues

to el día 

acordado.

10% 

menos del 

día 

acordado.

UEN CONSTRUCCIONES A TERCEROS

HOJA DE CALIFICACIÓN

Curva de Calificación
V

P
 G

E
S

T
IÓ

N

C
A

L
IF

IC
A

 A
:

Nombre del Indicador
Unidad de 

Medida
Formula Frecuencia Meta Peso 0% 50% 100% 110%

Oportunidad en la revisión ó

elaboración de los contratos
Días

No. Días hábiles empleados 

en la revisión ó elaboración 

de un contrato

Mensual

Máx 5 días hábiles 

por contrato

Cumplimiento del 

100% dependiendo 

del tiempo 

establecido por  

GJR para cada tipo 

de contrato

4% 7 días 5 días
Menos de 

5 días

Estabilidad del servicio de

internet en proyectos
%

(No. De reestablecimientos 

del servicio a tiempo / 

No.Total fallas del servicio 

presentadas)*100%

Trimestral

100% (oportuno 1 

día hábil despues de 

recibir notificacion 

de la falla)

4% 3 días 1 día 0 días

Oportunidad en la entrega de

EEFF
Días

No. Días empleados para la 

entrega de los EEFF de la 

UEN 

Mensual Máx día 12 del mes 4% 20 días 15 dias 12 días
Menos de 

12 días

Oportunidad en la entrega de

un presupuesto preliminar en

Costo Directo o valor

estimado que permita la

toma de decisiones.

%

% respecto al número de 

días calendario exigidos para 

la presentación de la oferta

trimestral

Máximo el 30% 

respecto al número 

de días calendario 

exigidos para la 

presentación de la 

oferta

4% 50% 40% 30% 20%

Oportunidad en la entrega de

los presupuestos para

construcción de proyectos

propios o administraciones

delegadas a la UEN. (No

incluye publicación en JD

Edwards) - En los casos que

aplique

%

% respecto al tiempo 

acordado para la entrega del 

presupuesto

trimestral

Cumplir a la UEN 

con el tiempo 

acordado para la 

entrega del 

presupuesto

4%

50% 

adicional 

del tiempo 

acordado.

30% 

adicional 

del tiempo 

acordado.

Entrega 

del 

presupues

to el día 

acordado.

10% 

menos del 

día 

acordado.

UEN SISTEMA INTEGRADO DE INFRAESTRUCTURA Y CONCESIONES

HOJA DE CALIFICACIÓN

Curva de Calificación

V
P

 G
E

S
T

IÓ
N

C
A

L
IF

IC
A

 A
:
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Nombre del Indicador

Unidad 

de 

Medida

Formula Frecuencia Meta Peso 0% 50% 100% 110%

Cumplimiento de cronograma

(Implementacion de desarrollos ó

reportes) para urbana México

%

(No. De desarrollos ó 

reportes entregados / No. 

Desarrollos ó reportes 

acordados en el 

trimestre)*100%

Trimestral

90%

Los compromisos 

no cumplidos en el 

trimestre serán 

calificados sobre 

50% al trimestre 

siguiente y con 0% 

en los trimestres 

subsiguientes hasta 

su entrega definitiva.

4% 0% 45% 90% 100%

Conciliación de EEFF antes de

presentación en Junta Directiva

Colombia / México ó Reunión de

seguimiento de proyectos.

Und
Cumplimiento de Reunión 

de revisión previa de EEFF
Mensual

En la fecha 

acordada según 

cronograma

2%
Revisión 

posterior

En la fecha 

acordada

Antes de la 

fecha 

acordada

Oportunidad en la entrega de

observaciones a los EEFF de Urbana

México

Días

Fecha real de entrega de 

observaciones a los EEFF 

vs fecha pactada en el 

cronograma

Mensual
1 día posterior a la 

entrega de los EEFF
2%

Más de 3 días 

después de la 

fecha de 

entrega de los 

EEFF

Dentro de los 

3 días 

posteriores a 

la entrega de 

los EEFF

1 día 

posterior a la 

entrega de los 

EEFF

Dentro de las 

18 horas 

posteriores a 

la entrega de 

los EEFF

Cumplimiento del cronograma para la

documentación de los procesos de

Urbana México

%

(No. De actividades 

ejecutadas / No. De 

actividades 

programadas)*100%

Trimestral 100% 4% 50% 70% 95% 100%

VICEPRESIDENCIA DE NEGOCIOS INTERNACIONALES

HOJA DE CALIFICACIÓN - MÉXICO
C

A
L

IF
IC

A
 A

:

V
P

 G
E

S
T

IÓ
N

Curva de Calificación

Nombre del Indicador

Unidad 

de 

Medida

Formula Frecuencia Meta Peso 0% 50% 100% 110%

Cumplimiento de cronograma

(Implementacion de desarrollos ó

reportes) para Urbana Perú

%

(No. De desarrollos ó 

reportes entregados / No. 

Desarrollos ó reportes 

acordados en el 

trimestre)*100%

Trimestral

90%

Los compromisos 

no cumplidos en el 

trimestre serán 

calificados sobre 

50% al trimestre 

siguiente y con 0% 

en los trimestres 

subsiguientes hasta 

su entrega definitiva.

4% 0% 45% 90% 100%

Conciliación de EEFF antes de

presentación en Junta Directiva

Colombia / Perú ó Reunión de

seguimiento de proyectos.

Und
Cumplimiento de Reunión 

de revisión previa de EEFF
Mensual

En la fecha 

acordada según 

cronograma

2%
Revisión 

posterior

En la fecha 

acordada

Antes de la 

fecha 

acordada

Oportunidad en la entrega de

observaciones a los EEFF de Urbana

Perú

Días

Fecha real de entrega de 

observaciones a los EEFF 

vs fecha pactada en el 

cronograma

Mensual
1 día posterior a la 

entrega de los EEFF
2%

Más de 3 días 

después de la 

fecha de 

entrega de los 

EEFF

Dentro de los 

3 días 

posteriores a 

la entrega de 

los EEFF

1 día 

posterior a la 

entrega de los 

EEFF

Dentro de las 

18 horas 

posteriores a 

la entrega de 

los EEFF

Cumplimiento del cronograma para la

documentación de los procesos de

Urbana Perú

%

(No. De actividades 

ejecutadas / No. De 

actividades 

programadas)*100%

Trimestral 100% 4% 50% 70% 95% 100%

VICEPRESIDENCIA DE NEGOCIOS INTERNACIONALES

HOJA DE CALIFICACIÓN - PERÚ

Curva de Calificación

C
A

L
IF

IC
A

 A
:

V
P

 G
E

S
T

IÓ
N
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Anexo n.° 6. Curva de evaluación de desempeño de la Constructora Colpatria. 

Fuente: Constructora Colpatria, 2013, http://link/ncompa%c3%b1ia/SitePages/Inicio.aspx  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://link/ncompa%c3%b1ia/SitePages/Inicio.aspx


98 

 

Anexo n.° 7. Encuesta de percepción de los esquemas de medición de desempeño y el 

trabajo en equipo en la Constructora Colpatria. 

El cuestionario a continuación tiene como objetivo conocer su opinión sobre distintos aspectos de su 

ambiente laboral y sobre los diferentes esquemas de medición que se aplican en la compañía. 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 según sea el caso. 

Datos Generales: 

Antigüedad en la entidad: ( ) Menos de 1 año ( ) de 1 año a 5 años ( ) de 5 años a 10 años ( ) Más de 

10 años  

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

UEN a la que pertenece:  ( ) Gestión   ( ) 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 desempeño de calidad? 

Muy 

importante Importante Indiferente 
Poco 

importante Nada 

5 4 3 2 1 
 

3. ¿Qué importancia le da a la buena relación entre compañeros de trabajo? 

Muy 

importante Importante Indiferente 
Poco 

importante Nada 

5 4 3 2 1 
 

4. ¿Cómo calificaría el compañerismo dentro de su UEN? 

Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo 

5 4 3 2 1 
 

5. ¿Cómo calificaría la relación que tiene su UEN con todas las demás UEN de la Constructora 

Colpatria? 

Excelente Muy Buena Buena Regular Mala 

5 4 3 2 1 
 

6. Cuando solicita información a los procesos de los cuales su proceso es el cliente interno ¿la recibe 

de forma oportuna? 

Siempre Casi siempre A veces Casi nunca Nunca 
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5 4 3 2 1 
 

7. En general usted considera que existe espíritu de cooperación 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 
 

8. ¿La relación 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 
 

9. ¿Cómo calificaría a su UEN en cuanto a la calidad del servicio que ofrece? 

Excelente Muy Buena Buena Regular Mala 

5 4 3 2 1 
 

10. ¿Cómo calificaría su conocimiento de la estructura, objetivos, funciones y responsabilidades de las 

UEN? 

Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo 

5 4 3 2 1 
 

11. ¿Cómo calificaría su conocimiento de la forma de medición e interpretación de los resultados de 

los “Contratos de desempeño” que miden el desempeño de las UEN? 

Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo 

5 4 3 2 1 
 

12.  ¿Cómo calificaría su conocimiento de la forma de medición e interpretación de los resultados de 

los “Acuerdos de Servicio” que miden el desempeño de los procesos? 

Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo 

5 4 3 2 1 
 

13.  ¿Cómo calificaría su conocimiento de la forma de medición e interpretación de los resultados de 

los “Evaluaciones de desempeño” que evalúan el desempeño de los colaboradores? 

Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo 

5 4 3 2 1 
 

14.  ¿Usted considera que los actuales “Acuerdos Niveles de Servicio” incentivan la creación de 

sinergias en la interacción de los procesos? 

Totalmente de 

acuerdo 
Muy de   

acuerdo 
De Acuerdo 

Un poco en 

desacuerdo 
Totalmente en 

desacuerdo 

5 4 3 2 1 
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15.  ¿Qué tan importante considera que sería que el resultado total de un proyecto fuera parte de la 

evaluación de todos los procesos participes en el mismo? 

Muy 

importante Importante Indiferente 
Poco 

importante Nada 

5 4 3 2 1 
 

16.  Califique que tanto la “evaluación de desempeño” individual se ve afectada hoy por el resultado 

total de gestión de cada proyecto? 

Totalmente Bastante Medio Poco Nada 

5 4 3 2 1 
 

17. Califique que tanto los “acuerdos de servicio” de cada proceso se ven afectados hoy por el resultado 

total de gestión de cada proyecto? 

Totalmente Bastante Medio Poco Nada 

5 4 3 2 1 
 

18. Que tanto considera que aportaría al trabajo en equipo entre los diferentes procesos, la inclusión en 

la evaluación de desempeño individual, una calificación de los proyectos en los que interactúa cada 

individuo? 

Totalmente Bastante Medio Poco Nada 

5 4 3 2 1 
 

19. Califique que tanto aporta cada UEN en la creación de sinergias en la organización 

Totalmente Bastante Medio Poco Nada 

5 4 3 2 1 
 

20. ¿Qué cambios propondría hacer al esquema de medición “Acuerdos de Servicios” para incentivar 

el trabajo en equipo? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


