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RESUMEN

TITULO: DISENO Y PUESTA EN MARCHA DE UN SISTEMA DE MEDICION DE
DESEMPENO BASADO EN LA METODOLOGIA BALANCED
SCORECARD PARA LA COMPANIA URBANAS S.A.”

AUTORES: JHON JAIRO PEREZ MONTERO
LUIS ALBERTO MAESTRE MUZA™

PALABRAS CLAVE: MEDICION, DESEMPENO, INDICADORES, BALANCED
SCORECARD, TABLERO DE CONTROL.

DESCRIPCION:

El disefio y puesta en marcha de un sistema de medicion de desempefio para la compafiia
Urbanas S.A tiene como objetivos aportar la metodologia para que funcione correctamente el
sistema de medicion, teniendo en cuenta los procedimientos para la creacion, modificacion,
eliminacion e implementacion de los indicadores y proponer una herramienta de tablero de
control ajustada a las necesidades especificas de la organizacion, que sea flexible y que permita
realizar un seguimiento a la consecucion de las metas de cada uno de los objetivos.

Este proyecto se desarrollo en cinco etapas, las cuales son: el desarrollo del diagndstico de la
situacién actual del sistema de medicién de la compaifiia, el disefio de la metodologia para el
sistema de medicidn, la construccidén del tablero de control, la realizacion de una prueba piloto al
tablero de control y el plan de ejecucion. Cada una de estas etapas se encuentra desarrollada en el
contenido de este documento y estan determinadas por el analisis metodoldgico realizado para
lograr la consecucion de los objetivos del proyecto.

Los resultados obtenidos son el disefio y puesta en marcha del sistema de medicion, el cual
incluye los procedimientos ya mencionados, las hojas de vida de los indicadores, el disefio de la
herramienta del tablero de control, incluyendo un manual de uso para mejor entendimiento y
recomendaciones asociadas a la gestion del cambio, ademaés de la capacitacion de los empleados
encargados de la medicion de los indicadores.

“ Trabajo de Grado
" Facultad de Ingenierias Fisico-Mecénicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales. Directora: Piedad

Arenas Diaz, Magister en Politica y Gestion de la Ciencia y la Tecnologia
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ABSTRACT

TITLE: DESIGN AND IMPLEMENTATION OF A PERFORMANCE
MEASUREMENT SYSTEM BASED ON THE BALANCED SCORECARD
METHODOLOGY FOR THE URBANAS S.A. COMPANY"

AUTHORS: JHON JAIRO PEREZ MONTERO
LUIS ALBERTO MAESTRE MUZA™

KEYWORDS: MEASUREMENT, PERFORMANCE, INDICATORS, BALANCED SCORECARD,
CONTROL BOARD.

DESCRIPTION:

The design and implementation of a performance measurement system for the company Urbanas
SA has as its main objective to provide the methodology for the correct functioning of the
measurement system, taking into account the procedures for the creation, modification,
elimination and implementation of the indicators and, to propose a control board tool adjusted to
the specific needs of the organization, which is flexible and allows monitoring of the
achievement of the goals of each of the objectives.

This project was developed in five stages: the development of the diagnosis of the current
situation of the company's measurement system; the design of the methodology for the
measurement system; the construction of the control board; the execution of a pilot test to the
control board and the execution plan. Each of these stages was developed in the content of this
document and are determined by the methodological analysis carried out to achieve the
objectives of the project.

The results obtained are the design and implementation of the measurement system, including
the aforementioned procedures, the indicators' resumes, the design of the control panel tool
which includes a user manual for better understanding and recommendations associated with
change management, in addition to the training of employees responsible for measuring the
indicators.

" Bachelor Thesis
" Physical-Mechanics Engineering Faculty. School of Industrials and Managerial Studies. Director: Piedad Arenas

Diaz, Master in Politics and Management of Science and Technology.
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Introduccion

La importancia del sector de la construccion en el entorno econémico del pais se ve
representada por el alto grado de relacion que existe entre este y multiples actividades
complementarias que lo surten de materias primas y de servicios (Camara de Comercio de
Bucaramanga, 2018), ademas su efecto en la tasa de empleo del pais y su gran influencia en el
flujo de recursos financieros por parte de las entidades bancarias, lo que hace que su porcentaje
de participacion en el entorno macroecondémico (representado por el PIB del pais) sea
ampliamente significativo. Afirma el DANE (2018) que el aporte del sector de la construccion al
PIB en el primer trimestre del 2017 presentd una variacion porcentual anual del -1,4% vy en el
primer trimestre del 2018 lleg6 a ser de -8,2%, siendo el sector que mas impactd negativamente

en el crecimiento del PIB en dicho trimestre.

Los cambios que ha experimentado el sector de la construccion en los Gltimos afios hacen que
se altere su estabilidad; por una parte, el descenso de licenciamientos de nuevos proyectos afecta
la dindmica de nuevas propuestas de construccién y, por otro lado, la sensibilidad que presenta el
sector frente a tasas de interés afecta las decisiones de compra de las personas. Evidencia de esto
es el golpe que recibid la compra de vivienda no VIS (Vivienda de No Interés Social) debido a la
reforma tributaria del afio 2017; solo en Santander el area licenciada de viviendas VIS
(Viviendas de Interés Social) crecid en un 40% de enero a octubre del 2017, mientras que en las
viviendas no VIS se presentd un descenso del 4,2%, lo cual representa un impacto negativo en el

PIB de las regiones. (Camara de Comercio de Bucaramanga, 2018).

La situacion actual que se vive en el sector de la construccion lleva a las empresas

constructoras a buscar una mejora continua de los procesos; una de estas empresas es
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URBANAS S.A que quiere continuar su crecimiento en un ambiente con mayor control y
conocimiento de todas las actividades que se realizan, permitiendo no sélo cumplir con los
clientes y proveedores, si no también marcar la diferencia entre sus competidores. Para lograrlo
se ajusta perfectamente la metodologia del Balanced Scorecard (BSC), la cual tiene
innumerables casos de éxito con empresas de todo el mundo, segin Kaplan y Norton (2000)
utilizar esta herramienta permite a la compafiia gestionar sus procesos de manera mas eficiente y
explotar sus activos intangibles, haciendo que se desarrollen relaciones adecuadas con los
clientes y creando un producto en los términos deseados de calidad, costos bajos y lapsos de

entrega esperados (p.16).

En este proyecto se disefid y se puso en marcha un tablero de control que integra la
metodologia BSC, este tablero puede estructurar de forma general los informes que requieren las
partes interesadas y permite realizar un seguimiento a la consecucion de las metas de cada uno de
los objetivos; los gerentes de Urbanas pueden utilizar este tablero para llevar a cabo acciones
estratégicas efectivas que permitan mejorar todos los procesos, de direccidon, misionales y de
apoyo. Cabe mencionar que la herramienta cuenta con todas las especificaciones y caracteristicas
necesarias por la direccion de la compafiia para poder realizar una gestién oportuna de todos los
procesos, realizando un seguimiento de los objetivos y permitiendo identificar de forma agil las

causas relacionadas al incumplimiento de estos.

El contenido de este documento abarca la descripcion y los resultados obtenidos de las cinco
etapas del proyecto, las cuales son: el desarrollo del diagnéstico de la situacion actual del sistema
de medicion de la compaifiia, el disefio de la metodologia para el sistema de medicion, la

construccién del tablero de control, la realizacion de una prueba piloto al tablero de control y
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plan de ejecucion. En la Tabla 1 se relaciona el cumplimiento de los objetivos especificos del

proyecto con el contenido del libro.

Tabla 1.
Cumplimiento de objetivos especificos

OBJETIVO

CUMPLIMIENTO

Realizar un diagndstico de la situacion actual del
sistema de medicion de desempefio organizativo que
utiliza Urbanas S.A.

la manera de

Establecer los indicadores y

incorporarlos en el sistema de medicion de
desempefio para la toma de decisiones de Urbanas
S.A

tablero de control

Construir el empleando la

herramienta informatica seleccionada por la

direccion de la compafiia Urbanas S.A.

Realizar una prueba piloto sobre la herramienta del
tablero de control para identificar aspectos a mejorar.
Formular el plan de ejecucion del tablero de control,
a partir de los resultados obtenidos en la prueba

piloto.

El cumplimiento de este objetivo se evidencia en el
numeral 5.3 correspondiente al desarrollo metodologico y
en el numeral 6 correspondiente a los resultados del
diagndstico.

El cumplimiento de este objetivo se evidencia en los
numerales 5.4 y 5.5 correspondiente al desarrollo
metodoldgico necesario y en los numerales 7 y 8
correspondientes a los resultados de la aplicacién de la
metodologia propuesta.

El cumplimiento de este objetivo se evidencia en el
numeral 5.6 correspondiente al desarrollo metodoldgico
para el desarrollo del tablero y en el numeral 9

correspondiente a los resultados de dicho desarrollo.

El cumplimiento de estos dos objetivos se evidencia en el
numeral 5.7 correspondiente al desarrollo metodolégico y
en el numeral 10 que contiene los resultados de la

aplicacion de la metodologia propuesta.
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1 Generalidades del proyecto

Se presentan a continuacion las caracteristicas generales del proyecto:
1.1 Titulo del proyecto
“Disefio y puesta en marcha de un sistema de medicion de desempefio basado en la

metodologia Balanced Scorecard para la compafiia Urbanas S.A.”

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo General
Disefiar y poner en marcha un sistema de medicién para la compafiia URBANAS S.A a partir

de la formulacion de un tablero de control que permita el desarrollo e integracion de la
metodologia Balanced Scorecard.
1.2.2 Objetivos Especificos
e Realizar un diagnostico de la situacion actual del sistema de medicion de desempefio
organizativo que utiliza Urbanas S.A.
e Establecer los indicadores y la manera de incorporarlos en el sistema de medicion de
desempefio para la toma de decisiones de Urbanas S.A.
e Construir el tablero de control empleando la herramienta informatica seleccionada por la
direccion de la compafiia Urbanas S.A.
e Realizar una prueba piloto sobre la herramienta del tablero de control para identificar
aspectos a mejorar.
e Formular el plan de ejecucion del tablero de control, a partir de los resultados obtenidos

en la prueba piloto.
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2 Descripcion de la Empresa

Segln la revista Dinero en su publicacion “Ranking de las 500 empresas mas grandes de

Colombia” publicada en julio del 2017, la Urbanizadora David Puyana S.A.—URBANAS S.A

ocupa el puesto 494 entre las empresas mas destacadas a nivel Nacional y en su edicion mas

reciente “5000 empresas mas grandes de Colombia” del mes de junio del 2018, la ubica en la

posicion 33 entre de las constructoras mas importantes. En la Tabla 1 se presentan las

caracteristicas generales de la compafiia que sirven para tener una vision sobre su magnitud y

complejidad.

Tabla 2.

Aspectos generales de URBANAS S.A

ASPECTOS

CONTENIDO

Objeto Social de la empresa

Numero de empleados directos
Numero de empleados indirectos
Numero de empleados en el area

(Presidencia) donde se desarrollar
la préctica
Numero de cargos en el area
(Presidencia) donde se desarrollaré
la practica.

Organigrama de la empresa
Mapa de procesos

Procesos involucrados en el

proyecto

Planeacion, desarrollo y ejecucion de obras y proyectos de urbanismo y
de

administracion, interventoria, promocidn, corretaje y venta de inmuebles

construccion edificaciones. Disefio, construccion, explotacion,

rurales y/o urbanos.

154
46

Figura 1.
Figura 2.
Gestion Estratégica, Gestion de Predios, Conceptualizacion del Producto,

Disefio del producto, Comercial & Mercadeo, Interventoria, Construccion,

Compras& Contratacion, Juridico, Servicio al Cliente, Posventa,

Tecnologia, Gestién Documental, Gestidn de Procesos, Gestion Humana.
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A continuacion se presenta el Mapa de Procesos y Organigrama de Urbanas S.A los cuales
presentan de qué manera esta conformada la empresa a Enero del 2019. De otra parte la empresa
esta teniendo cambios y el Organigrama actual es diferente al de Mayo de 2018, momento en el

cual se inicia el desarrollo del proyecto.

Procesos de Direccion

Zz «® &« N

@ Procesos de Apoyo
=i B o B |
D | o= 8

y partes interesadas
§
g
|

Requisitos del cliente, legales
Satisfaccion de clientes
y partes interesadas

S Gestion de

Cloos Documental Procesos Humana

Gestion de Servicio al cliente
Predios yPosventa

X
] | .Mejora continua
Figura 1. Mapa de Procesos de URBANAS S.A a Enero de 2019.

PRESIDENCIA

GERENCIA

PLANEACION

Figura 2. Organigrama de URBANAS S.A a Enero de 2019.

A Junio de 2018, la empresa contaba con una serie de indicadores con los cuales llevaban a

cabo el control de las actividades que son cruciales para la toma de decisiones, generando
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espacios de debate denominados comités de indicadores que se realizaban mensualmente y
permitian discutir los resultados evidenciados en la medicion de cada uno de los indicadores

establecidos.

Segun el Informe de Indicadores de Mayo del 2018 la empresa tiene 51 indicadores y cada
una de las gerencias se encarga de realizar la medicidn de estos, con el fin de generar reportes de
medicion que se consolidan en el area de Gestion Humana para su posterior andlisis en los

comités. A continuacidn, se presentan los indicadores por gerencias empleados en la empresa:

Tabla 3.
Indicadores por gerencia

Gerencias Indicadores
- Control en tiempo de expedicidn de licencias
- Legalizacion de servicios

Desarrollo Urbano

- Cumplimiento de nuevos lanzamientos
- Cumplimiento tiempos de ejecucion de Viabilidad 1™
- Tiempo de ejecucién de Viabilidad 2 (edificacién/urbanismo)
Desviacion en factibilidad de proyectos
- Tiempo de ejecucion del presupuesto para venta (edificacion/urbanismo)
Para industrializado, tradicional y urbanismo:
- Reduccion del tiempo total de los nueve ciclos de los proyectos
- Reduccién de tiempos del ciclo constructivo
- Utilidad Bruta
- Porcentaje de avance de metodologia LEAN
- Cumplimiento fecha de entrega de documentos para contratacion
- Seguimiento de proyectos
- Desarrollo grupo URBANAS-INNOVA
- Costo de contratacién vs presupuesto de factibilidad
Compras y - Compra de concreto
Contratacion - Consumo total de Hierro y Malla
- Compra de ladrillos de mamposteria
- Ventas Netas
- Prospectos nuevos mensuales
- Ejecucion del presupuesto de publicidad
Ventas vs Anulados

Estructuracion de Proyectos

Planeacion

Operaciones

Comercial

“ Estas son las gerencias con sus respectivos indicadores a mayo del 2018. A noviembre del 2018 se presentan
cambios en la organizacién que se ven evidenciados en el Organigrama que se encuentra en la pagina 10 de este
documento.

" Etapa que representa el proceso de compra de predios a terceros por medio de una evaluacion de ciertos criterios y
aspectos técnicos que posteriormente definiran si el predio es viable o no para comprarlo.

“ Etapa que representa el tiempo que trascurre desde que se define el predio que se usara para el proyecto hasta
alcanzar el punto de equilibrio de ventas, el cual permite iniciar la construccion. Su medicion se enfoca en tres tipos
de edificaciones sobre los cuales se enfoca la empresa: industrializados, tradicional y urbanismo
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Continuacion de la Tabla 3.

- Ingresos Operacionales - Anticipos recibidos
- Costo de Ventas - Flujo de efectivo

- Margen Bruto

- Gastos Operacionales

- Utilidad Operacional

- Nivel de Endeudamiento

- Costo Financiero

- Anticipo de clientes

Financiera

- Reduccidn de anulaciones - Oportunidad en la respuesta de
i A - Eventos de garantia novedades
Servicios Inmobiliarios - . . ) .
- Atencion oportuna de garantias - Satisfaccion general del cliente
- Observaciones del cliente
- Rutas de induccién - Plan de Induccién corporativo y
- - Proyectos completos especifico para cada cargo
Gestion Humana YeCtos P P L P g
- Formacion y desarrollo - Rotacidn de personal
- Ausentismo

3 Justificacion y Planteamiento del problema

Segun su informe de gestion del afio 2017 URBANAS S.A presentd una caida de sus ventas
del 40,7% y una pérdida neta de COP 10.586 millones, lo que representa un cambio sustancial de
-181% en comparacion al afio 2016; las ventas no superaron el 50% de lo presupuestado, esto
debido a la situacién del sector mencionada anteriormente y que impact6 con mayor vigor en los

proyectos de estratos altos (4 y superiores) que son en los que la compafiia opera.

En el ultimo trimestre del afio 2017, durante el afio 2018 y lo que va corrido hasta enero del
2019 URBANAS S.A ha visto impactada la dinamica de su operacion, esta situacion ha generado
algunas dificultades en el avance de los proyectos, conllevando que en algunos casos sea
necesario detener la actividad, debido a dificultades en el flujo de caja de la compaifiia que ha
impedido que se cumpla en su totalidad con los pagos destinados a contratistas y proveedores;
estos problemas han desencadenado un desfase en la ejecucion y entrega de las obras y por tanto
ha afectado directamente a los clientes, quienes debido al malestar que presentan han tenido que

ser atendidos de forma personalizada. A raiz de la situacion mencionada la Junta Directiva de la
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compafiia ha venido tomando decisiones que ayuden a preservar la caja y reducir los pasivos,
como ofrecer en venta los activos que no eran productivos a corto plazo y por medio de una
reestructuracién administrativa reducir los gastos de operacion mensuales de $666.673.000 a
$376.656.000 (Urbanas S.A, 2018, p.8); sin embargo las medidas que se han tomado tardaran en
reflejar resultados positivos que lleven a la compafiia a una etapa de estabilidad como la que

Vivio anteriormente.

URBANAS S.A contaba con un banco de lotes muy importantes donde se desarrollaron la
mayoria de sus proyectos y gracias al cual pudo vivir durante muchos afios un ciclo expansivo de
escrituracion y entrega de inmuebles; sin embargo, el momento por el que estd pasando
actualmente obliga a la compariia a tomar acciones para mejorar significativamente la gestion de
todos sus procesos. Para lograrlo un aspecto clave es el control por medio de indicadores, ya que
estos permiten hacer cambios para encaminar a la compafiia en la consecucién de los objetivos y
permiten identificar cuales son los factores criticos dentro de los procesos que se pueden atacar
para mejorar los resultados. Estos indicadores se definieron a través de un proceso de

direccionamiento estratégico que se llevé a cabo la compafiia en el afio 2018.

Los indicadores definidos estan dentro de un sistema de medicion basado en la metodologia
del Balanced Scorecard, la cual permite que los empleados tengan claridad sobre la estrategia y
comprendan el impacto que tiene su labor especifica sobre los objetivos de la compafiia.
Ademas, permite vincular el sistema de medicion de desempefio con los objetivos estratégicos de
la compafiia en todos los niveles organizacionales para apuntar a lograr cumplir con las metas
financieras, la satisfaccion de los clientes, la mejora continua de los procesos y las expectativas
de formacion y mejora, tanto de las personas como de los sistemas y procedimientos de la

empresa.
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Este proyecto se justifica también en la vision que tiene URBANAS S.A, de cara al futuro la
compafia pretende tener una mayor presencia a nivel nacional, logrando lanzamientos en
distintas ciudades del pais y para lograrlo debe haber un control permanente de los indicadores
de desempefio, que esté acompafiado de un compromiso muy alto por parte de las gerencias para
mejorar continuamente sus procesos Yy llevar a cabo iniciativas estratégicas que busquen la

consecucion de los objetivos.

Es imprescindible mencionar que uno de los aspectos claves para que la metodologia del BSC
sea implementada con éxito es que se utilice un excelente sistema de informacién, el cual sea
capaz de cubrir las necesidades de informacion en el tiempo que se necesite, actualmente
URBANAS S.A cuenta con un sistema ERP que no estad hecho a la medida de las necesidades
que demanda una empresa constructora y por tanto no integra la operacion de todas las gerencias.
Dicho sistema no puede ser reemplazado facilmente debido a que fue muy costoso en términos
de tiempo y dinero, lo cual hace que este proyecto sea de gran importancia para la compafiia ya
que la herramienta del tablero de control que se desarrollard tendra que ser lo suficientemente
flexible para que conecte las diferentes fuentes de informacion con los indicadores de gestion de

manera oportuna.

En conclusién, la herramienta del tablero de control esta ajustada a las necesidades de la
compafiia y esto permite contribuir una solucion del problema de la gestion y control de los
procesos, ademas se realiza un importante aporte metodoldgico respecto a los procedimientos
para la creacion, modificacion, eliminacion e implementacion de los indicadores dentro del
sistema de medicion, incluyendo la creacion de los documentos necesarios para la aplicacion de

la metodologia.
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4  Marco de Referencia

4.1 Marco de Antecedentes

Myriam Arcila Carrasco desarrolldé un proyecto denominado “Disefio de un sistema de
indicadores de gestion basado en el cuadro de mando integral (Balanced Scorecard) para la
empresa Centroabastos, Central de Abastos de Bucaramanga S.A” en el cual tuvo como finalidad
disefiar un sistema de indicadores que comprendiera el analisis organizacional de la Central de
Abastos e incluyera la elaboracion de un cuadro de mando integral con sus respectivos
indicadores, planes de accion e inductores enfocados en los objetivos estratégicos de la

compafiia.

El proyecto de Myriam Arcila aporta una guia en la construccién de la metodologia para la
realizacion del diagnéstico de la situacion actual dado que también utiliza el recurso de las
entrevistas y el analisis de la documentacién. Ademas, también sirve para la elaboracion de la
metodologia general del proyecto porque incluye los elementos del re direccionamiento

estratégico y la construccion de la herramienta del tablero de control.

Por otro lado, Marlyn Céardenas y Adriana Villamizar en su trabajo “Disefio del cuadro de
mando integral (Balanced Scorecard) para Comparta EPS-S” plantea la necesidad que tiene la
compafiia Comparta EPS-S de establecer objetivos estratégicos y con estos indicadores e
iniciativas que contribuyan al cumplimiento de los mismos para lograr alcanzar un mayor nivel
de competitividad. En la busqueda de disminuir las dificultades y siendo conscientes de las
falencias que tienen, la empresa permite contar con un espacio para disefiar una propuesta de
Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard), el cual sirva de base para el generar los

mejoramientos necesarios en todos los procesos de la compaiiia.
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El proyecto de Marlyn Cérdenas y Adriana Villamizar plantea una propuesta que sirve de guia
para el trabajo dado que incluye el monitoreo, control y revision de la estrategia de la compafiia,
incluyendo dentro de sus objetivos un diagndstico para revisar la situacién actual, lo cual
coincide con uno de los objetivos del proyecto. Ademas, en su proyecto hacen énfasis en la
importancia de establecer objetivos estratégicos e indicadores que estén conectados entre si y eso

es parte del trabajo que se debe realizar en Urbanas S.A.

El proyecto de Norivis Solano en el cual realizdé una propuesta de mejoramiento del sistema
de gestion de la calidad de la empresa Medimplantes S.A, estuvo basado en el modelo de gestion
del cuadro de mando integral (Balanced Scorecard); en el proyecto se realizd un analisis
organizacional donde se encontraron falencias en el sistema de gestién y se determind que la
empresa no tenia alineados los indicadores con su planeacion estratégica y esto no permitia que
se cumplieran las metas propuestas. Se plantea el modelo de cuadro de mando integral dado que
es una herramienta gerencial que contribuye a mejorar la gestién organizacional y ayuda
considerablemente a tener mejores resultados en cuanto a eficiencia, eficacia y efectividad

debido a que se tiene un mayor control sobre todos los procesos a través de indicadores.

El proyecto de Norivis Solano aporta al trabajo herramientas para la construccion de la etapa
de andlisis de la organizacion y elementos del estado del arte del Balanced Scorecard que sirven
para la justificacion del proyecto. Ademas, dicho proyecto sirve de guia para la estructuracion
del mapa estratégico y la construccion del cuadro de mando integral teniendo en cuenta las
cuatro perspectivas del BSC y la identificacion de los indicadores que permiten evaluar el

desempefio de la compafiia con relacion a sus metas y objetivos.
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4.2 Marco Tedrico

Actualmente en la era en que se vive las empresas no solo surgen en un mercado competitivo
con una répida aplicacion de las tecnologias a los bienes fisicos y realizando una buena gestion
de los activos y pasivos financieros, se requiere tener nuevas capacidades para obtener el éxito
competitivo (Kaplan & Norton, 2000), la destreza de gestionar y explotar aquellos activos
intangibles y/o invisibles se ha convertido en un factor trascendental en todos los marcos
organizacionales, sin diferenciar en empresas fabricantes o de servicios. Para esto se debe
contemplar bajo que enfoque o perspectivas actian las empresas, Kaplan & Norton (2000)
afirman que la actuacién de las organizaciones se contempla en cuatro perspectivas: la
financiera, la del cliente, la de los procesos y la de la formacién y crecimiento. Estas cuatro

perspectivas proporcionan la estructura necesaria para el Cuadro de Mando Integral (p.21).

Asimismo, el Cuadro de Mando Integral a través de objetivos e indicadores claramente
definidos en las cuatro perspectivas de actuacion permite traducir la estrategia y visién de las
organizaciones. Ahora bien, en la actualidad se piensa que los indicadores son herramientas que
sirven para controlar el comportamiento y evaluar las actuaciones pasadas, mientras que para una
adecuada utilizacion del Cuadro de Mando Integral estas medidas deben servir para articular y
comunicar la estrategia empresarial, para comunicar la estrategia del negocio, y para coordinar y
alinear las iniciativas individuales, de la organizacién y multi-departamentales, a fin de conseguir

un objetivo en comun (Kaplan & Norton, 2000, p.39).
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Para conseguir una apropiada articulacion de los indicadores en las organizaciones se necesita

establecer el conjunto de objetivos que por medio de ciertas relaciones de causa-efecto se

agrupan en las perspectivas de actuacion y que a su vez definira el mapa estratégico de cualquier

tipo de organizacion. Kaplan & Norton (2000) establecen cuatro perspectivas ideales para las

organizaciones:
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4.2.1 Perspectiva financiera. Las medidas y los objetivos financieros han de jugar un papel
doble: definen la actuacion financiera que se espera de la estrategia, y sirven como los objetivos

y medidas finales de todas las demas perspectivas del Cuadro de Mando (p.60).

4.2.2 Perspectiva de clientes. La perspectiva del cliente del cuadro de mando traduce la
estrategia y Vvision de una organizacion en objetivos especificos sobre clientes y segmentos de

mercado seleccionados que pueden comunicarse a toda la organizacion (p.70).

4.2.3 Perspectiva del proceso interno. En el cuadro de mando integral, los objetivos e
indicadores para la perspectiva del proceso interno se derivan de estrategias explicitas para
satisfacer las expectativas del accionista y del cliente seleccionado. Este proceso secuencial y
vertical acostumbra a revelar en su totalidad los nuevos procesos en los que una organizacion ha

de sobresalir con excelencia (p.107).

4.2.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Los objetivos e indicadores de la perspectiva
de aprendizaje y crecimiento proporcionan la infraestructura que permite que se alcancen los
objetivos ambiciosos en las restantes tres perspectivas. Los objetivos de la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento son los inductores necesarios para conseguir unos resultados

excelentes en las tres primeras perspectivas del cuadro de mando (p.139).

De otra parte, la correcta construccion de indicadores clave consistentes con los objetivos
planteados en cada una de las perspectivas de actuacion es indispensable para un buen control y
gestion del cuadro de mando integral. A partir de esto surge una cantidad de consideraciones las
cuales representan la guia indicada y necesaria para formular e interpretar indicadores que
realmente hagan frente a las diferentes situaciones que afecten el funcionamiento de las

organizaciones.
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La Funcion Pablica (2018) asegura que los indicadores deben cumplir con ciertos criterios de

seleccion para su validacion, los cuales responden a objetivos especificos que buscan la correcta

formulacion de estos:

_crieroseceeenion | _Prooagipiens | omewe
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medible, operable y sensible

a los cambios registrados en
la situacidn inicial.

Disponibilidad
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Que los resultados vy
analisis permitan tomar
decisiones.

Figura 4. Criterios para seleccion de indicadores. Obtenido de la Funcion Pablica (2018)

A causa de establecer criterios para formular indicadores se evidencia la gran importancia de

definir una metodologia representativa del proceso de creacion de un indicador. De ahi que

Lopez Carrizosa (2011) afirme que para el disefio de un indicador estratégico se debe seguir una

serie de pasos soportada por un objetivo estratégico el cual serd el punto de partida para los

demas tipos de indicadores de gestion (p.50) (Ver figura 5).
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Ahora bien, para un correcto control de la gestion de los indicadores establecidos es necesario

contemplar ciertas pautas con el fin de obtener el mayor provecho de estos como: su control debe

ser econdmico y simple, ademas debe ser selectivo con los aspectos de mayor valor estratégico y

los resultados en la etapa de analisis se deben mostrar de manera gréfica (Pacheco, Castafieda y

Caicedo, 2005).
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Figura 5. Metodologia para el disefio de un indicador estratégico.
Adaptado de Pacheco, Castafieda y Caicedo (2005).

En el desarrollo de metodologias para el disefio de indicadores, se hace un gran énfasis en la

etapa final de esta, que representa el proceso de analisis y sus herramientas las cuales se deben

ejecutar frente a la medicion de los indicadores para una correcta toma de decisiones. Por una

parte, Lopez Carrizosa (2011) refiere que la aplicacion del analisis de datos en relacion con los

indicadores se puede relacionar con el ciclo PHVA:
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Figura 6. Ciclo PHVA para andlisis de indicadores.
Obtenido de Pacheco, Castafieda y Caicedo (2005).
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4.3 Marco Metodoldgico

Para la realizacion del proyecto se identificaron de la literatura tres categorias en las que

segun los autores se encuentran todos los aspectos que requiere un adecuado sistema de

medicion. Estas categorias son:

Definicion de indicadores: Esta categoria reune todos los aspectos y atributos que deben
tenerse en cuenta en el disefio de un indicador para asegurar su correcto funcionamiento
dentro del sistema de medicion (Lépez, 2011. Pacheco, Castafieda y Caicedo, 2005. La
Funcion Pablica, 2018).

Cultura de medicion: Esta categoria reune los aspectos que deben tenerse en cuenta para que
haya un correcto uso de los indicadores y sean Utiles en la toma de decisiones (Lopez, 2011.
Pacheco, Castafieda y Caicedo, 2005. La Funcién Publica, 2018).

Gestion de la informacion: Esta categoria reline todos los aspectos que deben tenerse en
cuenta para que haya una correcta gestion de la informacion dentro del sistema de medicion

de indicadores (Orencio, 2018).

Ademas, para la construccion del mapa estratégico y del cuadro de mando integral de la

compafiia, se establecieron las caracteristicas que se requieren para su correcta construccion,

segun Kaplan & Norton (2000):

Obijetivos definidos y relacionados a las necesidades claves de la organizacion, ya sean
estratégicos, operativos y/o tacticos.

Indicadores asociados a los objetivos definidos anteriormente, con sus respectivos atributos
establecidos como lo son: nombre del indicador, frecuencia de medicion, formula del

indicador, etc.
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- Relacién de las perspectivas de las cuatro perspectivas del Balanced con los objetivos e
indicadores establecidos, es decir, asignar los objetivos e indicadores a su perspectiva, ya sea:
perspectiva financiera, de clientes (Stakeholders), de procesos internos o de aprendizaje y
crecimiento.

5 Desarrollo metodoldgico del proyecto

Para el cumplimiento de los objetivos la metodologia del proyecto se plantea en tres fases

ilustradas en la Figura 7.

FASE | FASE II
Reconocimiento de los procesos, areas y Participacion en el re
actualidad organizacional de la empresa. direccionamiento estratéaico

——~r N d
Investigacion y recopilacion I—;) Construccion del sistema de medicion
biblioarafica
| de un d del v
Realizacion de un diagndstico de . ¥
e ok retlEEn seaE & e Disefio del Cuadro de Mando Integral
empresa.
— Seleccion de los
Definicion de aspectos a
las categorlas a analizar por
analizar cateqoria
FASE 111
Definicion del plan Definicion de las
de trabajo para la fuentes de
. J P . . Desarrollo del Tablero de Control
aplicacion de la informacion para
entrevista analizar las
cateaorias 0
Aplicacion del Analisis de los Plan de ejecucién del tablero de
plan de trabajo y resultados y control
tabulacion de conclusiones
resultados

Figura 7. Fases de desarrollo de la metodologia del proyecto
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A continuacion se presenta la descripcion de cada una de las etapas del proyecto

5.1 Reconocimiento de la empresa

En esta etapa se inicid con el reconocimiento de los diferentes procesos y areas que conforman la
empresa a partir de documentacion y entrevistas previamente organizadas con el fin de conocer
los integrantes en cada grupo de trabajo y, por otro lado, interpretar a grandes rasgos la situacion
interna que se estaba viviendo en la organizacién. Se realizd una recopilacién de la
documentacion tales como: Manual de Calidad, Informe de Gestion y la caracterizacion de los

procesos de las nueve gerencias.

5.2 Recopilacion bibliogréafica

Se realizd una investigacion de las buenas practicas de un sistema de medicion teniendo en
cuenta la informacion obtenida de varios libros, trabajos de grado y articulos relacionados con el
modelo de cuadro de mando integral, indicadores de gestion, herramientas para lograr
competitividad y sistemas integrales de medicion. Cabe mencionar que la basqueda y el analisis

de la bibliografia se mantienen en el desarrollo de todo el proyecto.

5.3 Diagnéstico — Analisis de la situacion actual de la organizacion

A partir de la premisa del “deber ser” de un sistema de medicion, inicialmente se evalud de qué
manera funcionaba el sistema de medicion actual y como este contribuye al proceso continuo de
mejora en cada uno de los procesos de la empresa. La metodologia utilizada para la realizacion
del diagndstico contiene 4 etapas, las cuales se evidencian a continuacion. La relacion de las

etapas se presenta en la Figura 7.
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5.3.1 Definicion de las categorias a analizar. A partir de la obtencion y el analisis de la
bibliografia se realiz6 una definicion de las categorias que se deben analizar en un sistema de
medicion, estas son: definicion de los indicadores, cultura de medicion y gestion de la

informacioén.

5.3.2 Seleccion de los aspectos a analizar por categoria. Una vez definidas las categorias, se
realizd una seleccion de los aspectos especificos de cada una de ellas que deben analizarse en la
etapa de diagnostico para identificar las posibilidades de mejora del sistema de medicién actual

de la compafiia, estos aspectos se muestran en la Figura 8.

Aspectos a analizar del sistema de medicién actual

Categoria: Definicion de indicadores

- Procedimiento establecido para la creacién, modificacidn, eliminacion e implementacion de los indicadores.

- Definicién de la frecuencia de medicion del indicador y su responsable.

- Definicién de la frecuencia de seguimiento del indicador y su responsable.

- Definicion de un objetivo estratégico, tactico u operativo asociado al indicador y el responsable de dicho
objetivo.

- Definicién de la fuente de la informacion del indicador y el responsable de capturar la informacion.

- Definicion de las metas del indicador y que estas estén acorde a la frecuencia del seguimiento.

- Definicion de los rangos de alarma del indicador para la toma de decisiones.

- Definicion de la forma de célculo del indicador y que esta sea congruente las unidades establecidas y los
objetivos de la medicion.

- Definicidn del destinatario o destinatarios de los resultados de la medicién del indicador.

- Pertinencia del indicador, es decir que expresa de forma clara lo que quiere medir, permitiendo describir la
situacion o fendmeno determinado.

- Independencia del indicador, es decir no esté condicionado a factores externos, como la situacion general del
pais.

- Costo razonable del indicador con el beneficio de la medicién.

- Indicador de facil comprensién.

- No redundancia del indicador con otros indicadores.

- Participacion en la construccion del indicador de las personas que hacen la recoleccion de la informacion, la
medicion, el seguimiento y el analisis del indicador.

- Valor del indicador para la compafiia, es decir que aporte a sus objetivos o que dé cumplimiento a un marco
legal.

Categoria: Cultura de medicién

- Medicion a tiempo de los indicadores.

- Analisis de los resultados y el cumplimento de las metas.

- Uso de herramientas informaticas.

- Revision de los estados de alarma para la toma de decisiones.

- Reportes de resultados y cumplimiento en los tiempos establecidos.
- Implementacidn de acciones de mejora.

- Documentacion de las acciones de mejora y lecciones aprendidas.
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Categoria: Gestion de la informacion

- Procedencia de las fuentes de informacion que utilizan para la medicion de los indicadores.
- Informacion apropiada obtenida a través de la fuente de informacion.

- Medio adecuado por el cual se comparte la informacién.

- Recepcion de la informacion por la persona adecuada.

- Existencia de un registro de la obtencion de la informacion.

- Disponibilidad y uso de los recursos adecuados para la obtencion de la informacién.

- Informacion disponible en el momento oportuno.

- Fiabilidad de las fuentes de informacion que se utilizan para la medicion de los indicadores.

Figura 8. Aspectos a analizar del sistema de medicién.

5.3.3 Definicion de las fuentes de informacién para analizar las categorias. Para cada uno de
los aspectos contemplados a analizar por categoria se definio la fuente de informacion que es
entrevistas a los empleados de la compafiia y/o la documentacién existente. Esta definicion se

presenta en el Apéndice 1.

5.3.4 Definicion del plan de trabajo para aplicacion del diagnostico. En el plan de trabajo se
definieron las caracteristicas con las cuales contd el diagnoéstico: actividad a realizar, personas
involucradas, dias de realizacion de la actividad y duracion de la actividad, esto con el fin de
darle una estructura a la realizacion del diagnostico. Se realizaron 8 entrevistas en las cuales
participaron los gerentes de cada area acompafiados de las personas involucradas en la medicion

de los indicadores. El plan de trabajo se encuentra en la Tabla 4 y Tabla 5.

Tabla 4.
Plan de trabajo para la revisién documental de indicadores.
DIAS DE LA REALIZACION DURACION DE LA
ACTIVIDAD DE LA ACTIVIDAD ACTIVIDAD POR DIA

Revision de la documentacion
existente sobre indicadores en el 11y 12 de septiembre 8 horas
sistema de gestion de calidad.
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Tabla 5.

Plan de trabajo para la aplicacion de las entrevistas.

DIADE LA .
PERSONAS - DURACION DE LA
GERENCIA REALIZACION DE
ENTREVISTADAS LA ACTIVIDAD ACTIVIDAD
Gerente: Alvaro Prada
Desarrollo Participantes: -
Urbano Gloria Lopez SEpEhile & 30 Minutos
Jorge Rios
Gerente: Frank Pefialosa
Servicios Participantes: Septiembre 17 30 Minutos
Inmobiliarios Leyla Parra
Erika Marquez
Gerente: Julian Mora
> Participantes:
Planeacion Liliana Guzman Septiembre 17 30 Minutos
Maria del Rosario Mancilla
Gerente: Daniel Guarin
Financiera Participantes: Septiembre 18 30 Minutos
Andrés Hernandez
y Jefe de GH: Yoana Diaz
Gestion Part_icipantes: Septiembre 19 20 Minutos
Humana Erwin Orozco
Gerente: Mario Larrarte
Comprasy Participantes: . .
Contratacion Rosa Mojica Septiembre 19 40 Minutos
Laura Rojas
Operaciones y Gerente: Manuel Florez
Estructuracion Participantes: Septiembre 20 30 Minutos
de Proyectos Paola Garcia
Gerente: Oscar Orejarena
Comercial Participantes: Septiembre 20 30 Minutos

Daniela Plata
Johanna Jerez
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Como base para el adecuado desarrollo de la etapa de diagndstico se necesitd de
documentacion precisa de la empresa ya que ciertos aspectos a analizar por las categorias
identificadas son por medio de revision documental, la cual es suministrada por el &rea de
Gestion de Calidad de la organizacién. A su vez, se demandé tiempo por parte de cada una de las
gerencias de la empresa con el fin de realizar las entrevistas necesarias y asi continuar
correctamente con el plan de trabajo disefiado para la etapa de diagnostico. Los resultados de esta

etapa se evidencian en el numeral 6.

5.4 Participacion en la formulacion del re direccionamiento estratégico.

Esta etapa contiene la descripcion de las actividades que se llevaron a cabo para el re
direccionamiento estratégico, como resultado de estas se tiene la construccion de cada una de las
estrategias por gerencia de la compafiia, las cuales estan definidas desde el punto 7.1 hasta el
punto 7.8. Cabe mencionar que los indicadores y las estrategias corresponden a los cambios que
se quieren ver reflejados en la compafiia, es decir existen otros indicadores que son igual de
importantes pero que ya estaban dentro del sistema de medicion; estos se pueden evidenciar en el

punto 8.4 correspondiente al cuadro de mando integral de la compafiia.

Para la aplicacién de la metodologia del Balanced Scorecard se necesitd de un trabajo
estratégico para realizar una correcta definicion del sistema de medicién. Con la participacion de
todos los gerentes activos de la empresa y la presidencia de la organizacion se realizaron
actividades para establecer los planes de accion y las estrategias a realizar en un periodo de al
menos 5 afios; las actividades que contribuyen a la formulacion de dichas estrategias son:
sesiones de Design Thinking, comités gerenciales, reuniones de validacion de estrategias Yy

entrevistas periddicas con cada uno de los gerentes con el fin de precisar los detalles del enfoque
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estratégico que se esta estableciendo. Algunas de estas actividades se realizaron con el apoyo de

una consultoria estratégica que se realizo en los meses de junio, julio y agosto del 2018.

El centro de las actividades estratégicas fueron las sesiones de Design Thinking las cuales
fueron dirigidas por el Presidente de la compafiia, a partir de estas se convocaron comités
gerenciales, reuniones de validacion de estrategias y entrevistas periodicas con cada uno de los
gerentes. Las actividades se desarrollaron en el siguiente orden:

e Se convocaba una reunién a la que asistian todos los gerentes de la compafiia y el equipo de
Presidencia conformado por la auditora externa, la secretaria, el presidente y los practicantes a
cargo del sistema de medicion, es decir nosotros.

e Se colocaba una cartelera en blanco en la pared con un titulo que correspondia al nombre de
una gerencia en particular y se repartian post-its a todos los integrantes de la reunion para que
escribieran en ellos iniciativas estratégicas y/o aspectos claves a trabajar relacionados a la
gerencia que se estaba tratando (dichos post-its eran pegados en la cartelera en blanco).

e Se procedia a leer en voz alta cada una de las ideas escritas en los post-its y se daba un espacio
de tiempo por si alguien queria complementar con alguna idea adicional. El lider encargado de
la gerencia que se estaba tratando tenia la tarea de agrupar los post-its segln su consideracién
en areas relacionadas con una necesidad en coman.

e Una vez estaban organizados los post-its por areas en todas las gerencias, cada uno de los
presentes escogié a modo de votacion las areas que a su consideracion eran las mas
importantes de trabajar.

e Una vez terminada la votacion por parte de todos los participantes, se procedia a realizar un

conteo para determinar el area méas votada en cada gerencia.
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e Se realizaron grupos de a tres personas para trabajar especificamente en el disefio de la
estrategia del area mas votada en cada una de las gerencias, esta estrategia se trabajo sobre un
formato compartido por el Presidente de la compafiia, en el cual se establecié: Nombre de la
estrategia, area encargada, numero, descripcion, persona que lidera la estrategia, objetivo,
definicion de metas, posibles obstaculos, posibles soluciones, recursos financieros, técnicos y
humanos necesarios para el desarrollo de la estrategia, indicadores relacionados y las acciones
especificas a realizar para alcanzar la meta con su respectivo responsable.

e Todo el equipo gerencial fue rotando en la mesa de trabajo para revisar cada una de las
estrategias construidas y realizar recomendaciones que sirvieron para complementar el trabajo
realizado por los grupos de a tres personas.

e Una vez finalizadas todas las sesiones del ejercicio de Design Thinking, se procedi a realizar
reuniones con los gerentes en conjunto con su equipo de trabajo y en colaboracidn con el
equipo de presidencia para trabajar las estrategias correspondientes a las otras areas que no
resultaron ser las més votadas.

e Una vez completadas todas las estrategias se realizaron comités gerenciales dirigidos por el
Presidente de la compafiia para validar y precisar los detalles del enfoque estratégico de cada

area.

A continuacion se muestran fotografias que sirven de evidencias para las sesiones de Design
Thinking, ademas en el Apéndice 3 se encuentran descritas todas las iniciativas estratégicas

planteadas en dichas sesiones.
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Figura 9. Sesiones Design Thinking

Por otra parte, estas sesiones y comités también llevaron consigo una serie de caracteristicas

claves para el desarrollo del re direccionamiento estratégico como lo son:

= Construccion de los objetivos estratégicos y definicion de las metas a alcanzar durante los
proximos 5 afios, contemplando la situacion actual de la organizacion. Este atributo de la
estrategia se establecié de manera conjunta con los diferentes indicadores planteados por cada
una de las gerencias.

= Definicion de los recursos necesarios para lograr el cumplimiento apropiado de las metas y
objetivos que se hayan planteado previamente.

= Definicion de las acciones especificas necesarias para cumplir en su totalidad las metas
propuestas, donde se evidencian regularmente: politicas a construir, evaluaciones de
desempefio constantes, métodos de evaluacion y seguimiento.

= Espacio para disefio de lecciones aprendidas el cual permitira que cada uno de los procesos no

recaiga en errores cometidos anteriormente y asi evitar re procesos o re trabajos.

Como soporte de documentacion para todo el planteamiento estratégico se trabajé bajo el

diligenciamiento de un formato estratégico personalizado establecido por presidencia y en
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consideracion con las demés gerencias, donde estadn precisadas las diferentes caracteristicas
mencionadas anteriormente. En el punto 7 se mencionan los Apéndices correspondientes al

formato diligenciado de cada una de las estrategias.

Por dltimo, se decidié consolidar todos los objetivos estratégicos e indicadores establecidos

con el fin de generar el correspondiente mapa estratégico (ver punto 8.3) basado en las cuatro

perspectivas del Balanced Scorecard y necesario para el cumplimiento del cronograma de

actividades. . Los resultados de esta etapa se evidencian en el numeral 7.

5.5 Construccion del Sistema de Medicién
La etapa de construccion del sistema de medicion se desarrollé en cinco momentos:

5.5.1 Caracterizacion de indicadores. La caracterizacion de los indicadores se divide en dos

partes:

e En la primera parte se realizd la investigacion de las fuentes bibliogréaficas para definir las
caracteristicas que debe tener el sistema de medicion y se hicieron anotaciones de la
informacion mas relevante de cada una de las fuentes.

e Con la informacidn recolectada se realizaron varias sesiones de analisis y organizacion que
permitieron construir la propuesta de la metodologia que contiene todos los aspectos que se
deben tener en cuenta entorno a un sistema de medicion, desde la creacion del indicador, hasta
su implementacion o eliminacion, dichos aspectos se encuentran especificados en el punto 8.1

que contiene los procedimientos propuestos.
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5.5.2 Construccién de procedimientos para el sistema de medicion. A partir de la bibliografia
referenciada se construy6 un procedimiento para la creacion, modificacion y eliminacion de
indicadores con el objetivo de dar soporte documental al desarrollo constante de un buen sistema
de medicion a lo largo del tiempo en la organizacion. Ademas se desarrollé una metodologia de
implementacion para el sistema de medicion en el cual se presentan aspectos como:
responsables, métodos de divulgacion y control de resultados.

5.5.3 Documentos para el sistema de medicion. Se crearon los documentos y/o anexos
necesarios para el desarrollo del paso anterior, donde se muestran: propuesta hoja de vida de
indicadores, momentos validos para establecer indicadores y cuadro de analisis de resultados.
5.5.4 Construccion del mapa estratégico del sistema de medicion. Para la construccion del
mapa estratégico se realiz6 un analisis para determinar los objetivos estratégicos de la compafiia
y como estos se ubican dentro de cada una de las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard, asi
también, como estos agrupan otros objetivos tacticos y operativos. Este andlisis se hizo con base
a las estrategias construidas en las gerencias y a toda la informacién revisada de la compafiia en
el transcurso del proyecto, como lo son las caracterizaciones de los procesos, las politicas y los
documentos del Sistema de Gestion de Calidad.

5.5.5 Disefio del Cuadro de Mando Integral. Esta etapa consistio en clasificar y representar
los distintos indicadores definidos en el proceso de re direccionamiento estratégico en las
perspectivas sugeridas por Kaplan & Norton, las cuales son: perspectiva financiera, perspectiva
de clientes, perspectiva de procesos internos y perspectiva de aprendizaje y crecimiento; con el
fin de llevar control de estos y medir el rendimiento y/o cumplimiento de las perspectivas en la

companfia.
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Una vez establecidos y clasificados en las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard los
objetivos estratégicos e indicadores, se continu6 con el disefio de un esquema general del cuadro

de mando integral. Los resultados de esta etapa se evidencian en el numeral 8.

5.6 Desarrollo del Tablero de Control

Para dar inicio a la construccion de la herramienta se realizd un andlisis del contenido del
tablero de control que se puede evidenciar en el Apéndice 18. Luego, se define un proceso
metodoldgico para el disefio y desarrollo de la herramienta, el cual esta dividido en 4 etapas y

relacionadas de la siguiente manera:

5.6.1 Requerimientos de la organizacion frente al tablero de control. Esta etapa se divide en
la definicion de los requerimientos para los tableros de control y los requerimientos para las

bases de datos.

5.6.1.1 Definicion de requerimientos para los tableros de control. Se definieron reuniones
con los gerentes y la presidencia para establecer los requerimientos del disefio y desarrollo de la

herramienta.

5.6.1.2 Definicién de los requerimientos para las bases de datos. A partir de los
requerimientos planteados por la presidencia y los diferentes gerentes frente a los tableros de
control se programaron reuniones con las personas encargadas de recolectar y alimentar las bases
de datos para definir los pardmetros que son necesarios en la medicion de cada uno de los

indicadores.
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5.6.2 Revision y andlisis de la lista de requerimientos. Una vez definidos los requerimientos
con cada una de las personas involucradas en el proceso de recoleccion de informacion y
medicion de los indicadores se realizé una revision y analisis de dichos requerimientos con el fin

de determinar si se encuentran o no fuera de alcance.

5.6.3 Definicion de caracteristicas y alcance del tablero de control. Una vez realizada la
revision de los requerimientos se definieron las caracteristicas generales que comparten cada uno

de los tableros de control.

5.6.4 Verificacion de caracteristicas y requerimientos. Se cred una lista de chequeo la cual
permitié confirmar que los requerimientos y las caracteristicas definidas cumplieron con las
necesidades de las personas a cargo de la medicién y anélisis de los tableros de control. Los

resultados de esta etapa se evidencian en el numeral 9.

5.7 Prueba piloto y formulacién de Plan de Ejecucion del Tablero de Control
Esta etapa agrupa tres etapas necesarias para poner en funcionamiento el tablero de control:
las capacitaciones del uso del tablero de control, la prueba piloto del tablero de control y las

recomendaciones asociadas a la gestion del cambio.

5.7.1 Capacitaciones del uso del tablero de control. Se realizaron reuniones con las personas
encargadas de la medicion de los indicadores y se les explico de qué manera debian utilizar la
herramienta del tablero de control, cabe resaltar que el desarrollo de la herramienta estuvo en
constante acompafiamiento con estas personas, donde pudieron dar sus opinion en la

construccion de los tableros de control y las bases de datos.
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5.7.2 Prueba piloto del tablero de control. Para la realizacion de la prueba piloto se cred un
plan de trabajo que contiene la actividad a realizar, la fecha de realizacion, los participantes y la
duracion de la prueba; una vez tabulados los resultados se procedio a realizar los ajustes a la

herramienta del tablero de control. En la tabla 6 se muestra el plan de trabajo para la prueba

piloto.

Tabla 6.
Plan de trabajo para la prueba piloto

DURACION DE LA

ACTIVIDAD FECHA PARTICIPANTE PRUEBA
fais ; i Carolina Delgado
Revision herramienta d~e Evaluacion de 10/12/2018 40 minutos
desemperfio. .
Yoana Diaz
Revisién de Ia H et Francisco Rubial
evision de la Herramienta del area de :
Post venta, 12/12/2018 Juan Gabriel 40 minutos
Martinez
Revision de la herr«_';lmlenta de servicio 13/12/2018 Erika Marquez 20 Minutos
al cliente
N _ Laura Rojas
Revision herramienta area de Compras 17/12/2018 40 minutos
y Contratacion.
Rosa Mojica
Revisian de Ia herramienta de 21/12/2018 Julian Mora 1 hora
Presupuesto.
Revision de la herramienta de Johanna Jerez
. 4/1/2019 lhora
Comercial.
Oscar Orejarena
Revision herramienta de Interventoria 4/1/2019 Elizabeth Amaya 20 minutos
Frank Pefialosa
Revision de la herramienta de
Servicios Inmobiliarios (Postventa, 9/1/2019 1 hora y media

Servicio al cliente)

Julian Mora

Oscar Orejarena
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5.7.3 Recomendaciones asociadas a la gestion del cambio. Esta etapa contiene la definicion de
las caracteristicas generales del tablero de control, recomendaciones para la solucion de posibles
errores y aspectos a tener en cuenta si hay cambios en los datos a ingresar dentro de la

herramienta. Los resultados de esta etapa se evidencian en el numeral 10.

Definidas todas las etapas de la metodologia del proyecto, se presentan a continuacion los

resultados del desarrollo de cada una de las etapas:

6 Realizacién del diagnoéstico

A continuacion se presenta la aplicacion del plan de trabajo propuesto en el desarrollo

metodoldgico, seguido del andlisis de los resultados y las conclusiones del diagnostico.

6.1 Aplicacion del plan de trabajo y tabulacion de los resultados.
Una vez cumplida la aplicacion del plan de trabajo se tabularon los resultados del diagnostico,

estos se encuentran en el Apéndice 2.

6.2 Analisis de los resultados del diagnostico.

Por una parte, para el analisis de la documentacion se hizo una revision del sistema de gestion
de calidad y de la plataforma digital de la compafiia, donde se encontraron los documentos que
se comparten virtualmente a través de todos los empleados y, por otra parte, para el analisis de
los resultados de las entrevistas se presenta la Figura 10 donde se describe cada uno de los

aspectos a evaluar por categoria con su respectiva numeracion:



DISENO Y PUESTA EN MARCHA DE UN SISTEMA DE MEDICION BASADO EN BSC 50

Categoria

Aspecto para analizar

No.

Descripcion

Definicion de
indicadores

Costo razonable del indicador con el beneficio de la medicion.

Participacion en la construccion del indicador de las personas que se
encargan de la recoleccion del seguimiento y analisis de los
resultados.

Valor del indicador para la compaiiia, es decir el aporte que hace a
los objetivos o0 al cumplimiento de un marco legal.

Cultura de
medicion

Medicion oportuna de los indicadores.

Anadlisis de los resultados y el cumplimento de las metas.

Uso de herramientas informaticas.

Revision de los estados de alarma.

Reportes de resultados y cumplimiento de las metas.

Implementacion de acciones de mejora.

Revision de las lecciones aprendidas.

Gestion de la
informacién

Procedencia de la de informacién que utilizan para la medicion de
los indicadores.

Medio por donde se comparte la informacion.

WIN| P I N[OOI WDN|PF

Destinatario de la informacion.

Figura 10. Aspectos para analizar por categoria.

Posteriormente, en la Figura 11 se evalta el cumplimiento de los aspectos por categoria con

base en las entrevistas e identificados en cada una de las gerencias. Para mayor aclaracion la

figura consta de:

e Gerencias que conforman la empresa.

e Numero de indicadores correspondientes a cada gerencia.

e Aspectos por categoria siguiendo la numeracion establecida en la Tabla 3.

e Convencion de colores la cual el color verde marca cumplimiento del aspecto y el color rojo

marca el incumplimiento.
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Aspectos por categoria
Gerencia Indicadores -De-ﬁgémon Cultura de medicion (I;nefsot:‘?1r11a(<1:?c')lli1
indicadores
1 (2|3 Q1|2 |3 (4|5|6|741|2|3|4|5]|6
Desarrollo Urbano 2
Servicios Inmobiliarios 6
Planeacion 5
Financiera 10
Gestion humana 6
Compras y Contratacion 4 l
Operaciones 12
Comercial 4 .:
Total de Indicadores” 51

Figura 11. Cuadro de cumplimiento de aspectos con base en las entrevistas.

6.3 Conclusiones del diagnéstico™
Con el resultado de las entrevistas y la revision de la documentacién se analizaron los
indicadores que se llevan actualmente y con base en este andlisis se escribieron las siguientes

conclusiones:

- Definicién de los indicadores
» No existe un procedimiento establecido en la documentacion de la compafiia que sirva de
guia para la creacion, modificacion, eliminacion e implementacion de indicadores dentro

del sistema de medicidn.

" El total de indicadores contempla la gerencia de estructuracion de proyectos, aunque no se ve representada en la
figura ya que actualmente no hace parte de un &rea de la empresa.

™ Los porcentajes expresados en las conclusiones se calcularon tomando como base el total de indicadores.
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El 14% de los indicadores no se logran entender con la documentacion existente, ademas
todos los indicadores necesitan una descripcion de las variables para lograr una mayor
pertinencia y claridad en su comprension.

El 100% de los indicadores de la compafiia tienen establecido que la frecuencia de
medicién es mensual, ademas son independientes de factores externos.

No se encontrd evidencia de que los indicadores tengan asociados los objetivos de la
compafiia, ademas tampoco tienen establecidas las fuentes de informacién, ni los
responsables de la medicion, seguimiento y analisis.

La frecuencia establecida de seguimiento del 100% los indicadores es mensual.

El 27% de los indicadores se confunde con otros indicadores debido a la falta de la
definicién de las variables.

Del total de los indicadores el 53% tiene metas establecidas de acuerdo con la frecuencia de
medicién, el otro 47% no tiene metas establecidas o estan en una frecuencia diferente a la
de la medicion.

Ninguno de los indicadores tienen establecidos rangos de alarma para su seguimiento, sin
embargo, en el 64% de los indicadores se lleva una medida del impacto de las actividades
de los planes de accién, donde en el 14% de los casos se usa para medir el impacto en
unidades de tiempo y en el 86% restante se mide el impacto mencionando caracteristicas,
como el cumplimiento o el mejoramiento de un proceso.

El 68% de los indicadores tienen la formula definida, sin embargo, de estos indicadores en
el 42% su definicion es incorrecta. Ademas, ningun indicador tiene la descripcion de sus

variables, lo que hace dificil su comprension.
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» Del total de los indicadores el 33% no es razonable su costo con el beneficio de la
medicién. Este porcentaje se ve evidenciado en las &reas de gestion humana y compras y
contratacion, aunque para algunas gerencias la cantidad de recursos que se invierte para la
medicion mas que ser razonables con el beneficio que se obtiene, son necesarios dada la
importancia de la medicion.

= Solo en las areas de compras y contratacion y gestion humana quienes miden y analizan no
se encargan de participar en la construccion de sus indicadores, por ende, del total de los
indicadores el 20% no se construyeron con sus respectivos responsables de su medicién y
analisis.

= En las éareas de gestion humana, operaciones y compras y contratacion se cuenta con la
percepcion de que los indicadores no aportan a los objetivos de la compafiia, es decir, que
el 33% de los indicadores no son valiosos para la empresa. Esto se debe a que la medicién
de los indicadores refleja mas un tema de obligacion por medirlos a que realmente se
cuente con una necesidad de controlar y gestionar mas eficientemente los procesos de cada
area.

= En general se evidencia que ninguno de los indicadores de la compafiia tienen definidas las
caracteristicas minimas requeridas para su correcto uso y seguimiento.

- Cultura de medicion

= Las gerencias miden sus indicadores a tiempo es decir el 100% de los indicadores se miden

respecto a la frecuencia establecida, ademas generan reportes de resultados y cumplimiento

de metas usando las herramientas informaticas apropiadas para su calculo.



DISENO Y PUESTA EN MARCHA DE UN SISTEMA DE MEDICION BASADO EN BSC 54

= Solo las gerencias de compras y contratacion y financiera no realizan analisis de resultados
de los indicadores, por ende, del total de los indicadores el 27% no cuenta con analisis
interno de resultados y cumplimiento de metas.

= Del total de los indicadores en el 49% no se revisan los estados de alarma o no se toman
decisiones frente a estos.

= Al 94% de los indicadores se les implementan acciones de mejora frente a los reportes de
resultados y cumplimiento de metas evidenciados anteriormente.

= Se tiene un archivo de lecciones aprendidas, pero con respecto a situaciones generales de
los proyectos, no frente al manejo de los indicadores, sin embargo, se lleva un registro de
acciones de mejora en el 55% de los indicadores.

= Para el 59% de los indicadores de la empresa no se realiza revision de las lecciones
aprendidas de la medicion, es decir que no existe el habito de generar lecciones aprendidas
frente a las mediciones que se hacen de los indicadores.

= Se evidencia que en Urbanas S.A no existe una cultura medicién lo suficientemente sélida
para que se usen los indicadores de manera correcta, ya que a pesar de que se generan los
reportes a tiempo, estos no se estan utilizando para la toma de decisiones oportunas.

- Gestién de la Informacion

= EIl 100% de los indicadores de la compafiia cuenta con fuentes de informacion, es decir
cada una de las gerencias tiene pleno conocimiento de donde proviene la informacion que
se requiere para la medicion de los indicadores, ademas la informacion es compartida por el
medio correcto y llega a la persona adecuada para realizar la medicion y analisis de los

resultados.
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7

El andlisis de los resultados no tiene la profundidad que se necesita para arrojar
conclusiones que ayuden a la toma de decisiones.

Las gerencias de compras y contratacion, desarrollo urbano y comercial no cuentan con los
recursos adecuados para la obtencion de la informacion, es decir que para el 20% del total
de indicadores no se tienen ni utilizan los recursos necesarios para la obtencién de su
informacion.

Solo las gerencias de comercial y de servicios inmobiliarios no cuentan con el total de la
informacion en el momento oportuno de la medicién, es decir que el 20% del total de
indicadores falla en este aspecto. Aunque es relevante resaltar que muchas de las areas
tienen la informacién disponible debido a un mayor esfuerzo realizado por el grupo de
trabajo de cada gerencia, es decir el esfuerzo es bastante alto para obtener la informacion
en el momento oportuno.

Para todos los indicadores de la empresa se conoce cuales son las personas y las areas por
las cuales pasa la informacion requerida para la medicion de los indicadores.

La informacién que se utiliza y el medio por el cual se comparte es la adecuada en todos
los indicadores, sin embargo, no existe un registro de la obtencién de la informacion.

Se evidencia que la gestion y el manejo de la informacién apenas cumple con lo que se
requiere en el proceso de medicion, se necesita reforzar el analisis de los resultados y la

oportunidad de la informacion para la medicion.

Resultados de la participacion en la formulacion del re direccionamiento estratégico
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El resultado de las actividades descritas en el desarrollo metodoldgico para la participacion en
la formulacién del re direccionamiento estratégico fueron las estrategias de cada una de las

gerencias, las cuales se presentan a continuacion:

7.1 Estrategias Gerencia Desarrollo Urbano
En la gerencia de Desarrollo Urbano se trabajaron tres estrategias: Administracion de

inventario de predios, Proyeccion de negocios y Licencias. La informacion extendida de estas

estrategias se puede ver en el Apéndice 4, a continuacion se presenta una tabla resumen:

Tabla 7.

Estrategias Gerencia de Desarrollo Urbano

Estrategia

Descripcién

Objetivo

Indicadores Asociados

Administracion
de Inventario
de Predios

Proyeccién de
negocios

Licencias y
Legalizacion de
servicios
publicos

Administrar los predios que
hacen parte del inventario
general de la compaifiia.

a futuro nuevos
anticipando
predios, vy
procesos
tipo de

Proyectar
negocios
problemas en
estandarizando
dependiendo  del
proyecto a construir.
Actualizacién de licencias con
el cambio de los proyectos,
prever dificultades en el la
obtencion de licencias. Gestion
de recursos para estudios.
Informes de estatus de predios
en temas de licencias, prever
riesgos de predios en proceso
de compras. Realizar un
inventario actualizado de las
cesiones a cargo de Urbanas.
Agilizar permisos ambientales
de lotes monitorios de
vencimiento de licencias,
prever  disponibilidad  de
Servicios.

Administrar los predios de
Urbanas a partir de informacion

actualizada, generando
propuestas para la toma de
decisiones.

Desarrollar propuestas
urbanisticas a través del trabajo
en equipo entre gerencias,

anticipando problemas en los
predios y estandarizando los
procesos de los proyectos.

Obtener las licencias y la
legalizacion de los servicios
publicos en el momento
oportuno anticipando cambios
normativos con el fin de
asegurar la favorabilidad que
permita dar inicio a los procesos
constructivos en las fechas
establecidas.

Predios saneados.

Cumplimiento de la
Viabilidad 1.

- Control de expedicion
de licencias.

- Cumplimiento de
Legalizacion de
Servicios Publicos.
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7.2 Estrategias de Planeacion
En la gerencia de Planeacion se trabajaron tres estrategias: Disefio, Interventoria vy

Presupuestos confiables, la informacion extendida de estas estrategias se pueden ver en el

Apéndice 5, a continuacidn se presenta una tabla resumen:

Tabla 8.
Estrategias Gerencia de Planeacion
Estrategia Descripcion Objetivo Indicadores
g P J Asociados
Estructuracion  de  diseflos Garantizar que se realicen
innovadores, edificables, disefios innovadores que
eficientes, detallados y que cumplan la normatividad vigente  Aprovechamiento del
Disefio cumplan con la normatividad y con base a los estudios de disefio.
vigente expectativas de los mercado, que le apunten a la
clientes y la MEGA de consecucion de los objetivos de
Urbanas. la MEGA de Urbanas.
Validar los resultados de los .
; Vigilar y controlar las
ensayos realizados por el S
. . obligaciones pactadas desde el
equipo de operaciones . 32 >
. S disefio 'y la normatividad,
garantizando el cumplimiento N .
; ; minimizando el riesgo de
normativo de los mismos, : .
ocurrencia de eventos teniendo Hallazgos de

Interventoria

igualmente realizar validaciones
aleatorias de mano de obra y
todo costo ejecutadas para
garantizar que cumplan con las

en cuenta tiempos y movimientos
de los residentes de interventoria
con el proposito de Controlar la

Interventoria.

e - calidad  del proceso  de
especificaciones técnicas y los construccion
planos de construccion.
. L - Desviacion del
Cumplir  con la utilidad
. Presupuesto.
establecida en el presupuesto de S
. o T ...~ - Desviacion Costo
Generacion y estructuracion de  factibilidad, con una desviacion Directo
presupuestos viables y que no supere el 3%. Generar S
- . . . . - Desviacion del Costo
confiables a partir de trabajo en  presupuestos confiables a partir .
Presupuestos - a . : - . Indirecto.
- equipo con las demas gerencias, de informacion actualizada, S
confiables - Desviacion del

memorias claras de célculo y
manejo de la informacion en el
sistema Epicor.

anticipando posibles variaciones
en los proyectos e involucrando a
las diferentes areas para asegurar
la utilidad inicialmente
establecida.

presupuesto de
Postventa.

- Desviacion del
presupuesto de Gasto
notarial.
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7.3 Estrategias Financiera y el area de tecnologia
En la gerencia Financiera y el &rea de tecnologia se trabajaron dos estrategias: Planeacién
financiera, contable y tributaria y Fortalecer el area de tecnologia, la informacion extendida de

estas estrategias se pueden ver en el Apéndice 6, a continuacion se presenta una tabla resumen:

Tabla 9.
Estrategias Gerencia Financiera
Estrategia Descripcion Objetivo Indicadores
g P J Asociados
Establecer estrategias P_royegtar y analizar estados -
financieros basados en - Rentabilidad Bruta.
i adecuadas para correcta . i .
Planeacion . . L informacion contable, la mega y - Rentabilidad Neta.
. - gjecucion de las actividades - o .
Financiera, : . las premisas macroeconémicas - Rentabilidad
financieras, contables y . .
Contable y - . o establecidas, para la correcta Operacional.
. - tributarias de la compafiia que . . : ;
Tributaria toma de decisiones que permitan - Nivel de

Fortalecer el
area de
tecnologia

permitan dar un uso eficaz y
correcto de los recursos.

Crear un equipo de trabajo
interdisciplinario que se
encargue de evaluar el
funcionamiento y cobertura de
EPICOR

Ofrecer un nivel de servicios de
tecnologia de acuerdo a las
necesidades de la organizacion

Optimizar la infraestructura
tecnoldgica de la organizacion

el aumento de la rentabilidad de
los proyectos.

Tener un sistema de informacién
que  soporte  eficiente vy
efectivamente todos los procesos
de la empresa.

Contar con una mesa de ayuda
que brinde el soporte de acuerdo
al nivel de servicio establecido.

Fortalecer la infraestructura para
apoyar los procesos de la
compafila con las adecuadas
herramientas tecnoldgicas.

Endeudamiento.

- Cobertura procesos
EPICOR.

- Satisfaccion del
cliente interno.

- Cumplimiento de
acuerdos de servicio.

7.4  Estrategias Gerencia Comercial

En la gerencia Comercial se trabajaron cuatro estrategias: Marca institucional, Marketing
Digital, Lanzamientos y Servicio al cliente, la informacion extendida de estas estrategias se

pueden ver en el Apéndice 7, a continuacién se presenta una tabla resumen:
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Tabla 10.
Estrategias Gerencia Comercial
. L I Indicadores
Estrategi Descripcion tivi .
strategia escripcio Objetivo Asociados
Identificar el concepto de la . .
. Realizar el relanzamiento de la
marca de Urbanas S.A y a partir
. . marca de  Urbanas S.A, o
de ahi desarrollar sus simbolos . - Indice de
Marca g desarrollando simbolos gréficos, . L
Institucional grATiens, MTEmIE) 66 GEmeE 37 (B manual de marca y estructuracion SaEEEE o
estructuraciéon del plan de y estruct Stakeholders (NPS).
s del plan de comunicacion para
comunicacion para los grupos de o
S los grupos de interés.
interés.
Fortalecer la marca a través del .
. . . - Porcentaje de
canal digital online, realizando RS
. L ~ conversion clientes
Marketing Fortalecimiento de la marca en el campafias de los productos,
L C . web.
Digital canal digital (online). generando contactos y

Lanzamientos

Lanzamientos de  proyectos
nuevos, de diferentes estratos y
sectores, anticipdndonos a las
acciones del mercado y teniendo
presente las lecciones aprendidas.

Acompafiamiento permanente al

aumentando el porcentaje de
cierre de clientes web.

Lanzar al mercado productos
previamente estructurados,
apoyados en campafias de
expectativa para cumplir con la

MEGA de la compafiia.

Aumentar la satisfaccion del
cliente brindando
acompafiamiento permanente de

- Cumplimiento de
campania digital.

Cumplimiento del
presupuesto de
ventas.

Encuestas de

Servicio al . : i la fuerza de ventas e incentivando - iy
. cliente desde la primera atencion . satisfaccion de los
Cliente una cultura de servicio con ;
hasta la posventa. . clientes.
efectivos canales de
comunicacion para lograr
fidelizacion.

7.5 Estrategias Gerencia Compras y Contratacion

En la gerencia de Compras y contratacién se trabajaron cuatro estrategias: Agilizar los
procesos de compras y contratacion, pago de cartera a acreedores, Optimizar los niveles de
inventario de los proyectos y Evaluar el desempefio de los proveedores y contratistas, la
informacidn extendida de estas estrategias se pueden ver en el Apéndice 8, a continuacién se

presenta una tabla resumen:
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Tabla 11.

Estrategias Gerencia de Compras y Contratacion

Estrategia

Descripcion

Objetivo

Indicadores
Asociados

Agilizar los
procesos de
compray
contratacion

Pago de
carteraa
acreedores

Optimizar los
niveles de
inventario en
los proyectos.

Evaluar el
desempefio de
proveedores y

contratistas

Simplificar y optimizar el proceso de
compras y contratacion en Urbanas
S.A. para que éste sea eficiente y
efectivo conforme a las necesidades
de la empresa en términos de
oportunidad, calidad y costo.

Solucionar la situacidn de cartera con
acreedores para normalizar la
operacion de la empresa y hacer
viable la ejecucién de sus proyectos
actuales y futuros.

Optimizar los niveles de inventarios
en los proyectos de URBANAS a
través de una debida coordinacion
entre la gestion de compra y la
programacion de la obra, para
asegurar la  disponibilidad de
materiales con la menor inversion de
capital, costo financiero y riesgo de
pérdida, dafio u obsolescencia.

Evaluar el desempefio de
proveedores y contratistas para
verificar y garantizar que los bienes y
servicios suministrados y prestados
por ellos, satisfagan las necesidades
de la empresa en oportunidad,
calidad y costo, y en caso contrario,
tomar acciones correctivas para su
mejoramiento o sustitucion.

Lograr que los procesos de compra
y contratacion de la empresa sean
agiles para satisfacer las
necesidades de la operacion en
cuanto a oportunidad, cumpliendo
igualmente con la mejor opcion
costo/beneficio.

Orientar pagos a proveedores a
partir de coordinacion con la
gerencia  financiera  priorizando
compromisos, teniendo en cuenta
acuerdos previamente pactados a
partir de la actualidad del flujo de
caja.

Lograr la racionalizacion de los
inventarios en los proyectos de

URBANAS para que  estos
satisfagan las necesidades del
proyecto con el menor costo

financiero y riesgo de exceso u
obsolescencia.

Hacer seguimiento al desempefio de
proveedores y contratistas a través
de una herramienta de evaluacion y
retroalimentacion que permita a las
partes la implementacion de
acciones para la mejora continua y
el desarrollo de una relacion
estratégica a largo plazo.

Oportunidad en
la contratacion
y compra.

N.A.

Rotacion de
inventarios.

Evaluacién de
desempefio
proveedores y
contratistas.

7.6 Estrategias Gerencia de Operaciones

En la gerencia de Operaciones se trabajaron cuatro estrategias: Optimizacion de la estructura
de personal en obra, Control de los costos directos, acuerdos de servicio y cumplimiento
normativo de los proyectos, la informacion extendida de estas estrategias se pueden ver en el

Apéndice 9, a continuacion se presenta una tabla resumen:
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Tabla 12.
Estrategias Gerencia de Operaciones
Estrategia Descripcion Objetivo Indica_ldores
Asociados
- Desviacion Costo
Optimizacion  Definir una base de personal Optimizar el costo de la operacion de  Administracion.
de la minima para la ejecucion de y por ende disminuir el costo dela - Desviacion del
estructurade  cada proyecto, incorporada en un administracion de cada una de las plazo de entrega.
personal en flujo de personal con roles, obras, buscando eficiencia de los -  Eficiencia  del
Obra tiempos y costos controlados proyectos. Equipo de Obra
(Productividad).

Control costos
directos de los
proyectos en
ejecucion

Acuerdos de
Servicios

Cumplimiento
normativo en
los proyectos

Conocer la desviacion del costo
directo, durante el desarrollo de
la obra, para conocer
oportunamente el costo final
proyectado y compararlo con la
factibilidad inicial, en busca de
decisiones oportunas.

Desarrollar  estrategias  que
definan los acuerdos de servicio,
para mejorar el trabajo en equipo
y la comunicacion entre las areas
para el cumplimiento
satisfactorio de los proyectos.

Aplicacion de los requerimientos
normativos vigentes en todos los
proyectos, desde la concepcion
hasta la entrega a los
compradores y entidades.

Medir el comportamiento mensual
de los costos directos,
identificando los factores que lo
desvian y actuando sobre ellos de
manera oportuna en toda la
organizacion.

Trabajo colaborativo con roles y
responsabilidades al interior de la
organizacion, para lograr
proyectos exitosos técnica y
financieramente con gran nivel de
calidad 'y cumpliendo los
requerimientos normativos.

Lograr que los proyectos de
Urbanas cumplan con toda la
normativa existente, en materia de
habitabilidad, requerimientos
institucionales y de seguridad
humana, para lograr una entrega y
un cierre final exitoso.

- Desviacion  del
costo directo.
- Desperdicios de
materiales.

N.A.

N.A.

7.7 Estrategias Gerencia de Gestion Humana

En la gerencia de Gestion Humana se trabajaron cuatro estrategias: Clima y cultura
organizacional, compensacion, integracion con otras areas, mejoramiento continuo y motivacion,
la informacidn extendida de estas estrategias se pueden ver en el Apéndice 10, a continuacion se

presenta una tabla resumen:
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Tabla 13.

Estrategias Gerencia de Gestion Humana

Estrategia

Descripcion

Objetivo

Indicadores
Asociados

Climay Cultura
Organizacional

Compensacion

Integracion
Otras Areas

Mejoramiento
Continuo

Motivacion

Identificacion e intervencion de
factores de clima y -cultura
organizacional en Urbanas.

Identificar 'y evaluar los
objetivos de los cargos, en las
diferentes areas de la empresa
para generar compensaciones
adicionales al salario basico
para el personal.

Acercamiento e integracion de
Gestion Humana con otras areas
de la empresa.

Poner en marcha un plan de
mejoramiento  organizacional
enfocado en el sistema de
Gestion de  calidad que
contribuya a la optimizacion de
los procesos de manera
sistemética a través de un ciclo
PHVA.

Propiciar condiciones para el
mejoramiento de la calidad de
vida y desempefio laboral en
cada uno de colaboradores de
Urbanas.

Mejorar el clima y cultura
organizacional de Urbanas a
través de  estrategias  de
motivacion laboral con el fin de
lograr compromiso por parte de
los colaboradores para con la

compafiia.

Disefiar un modelo de
compensacion variable
(dinero/especie) a través de un
instrumento de medicién para
generar mayor sentido de
pertenencia y trabajo en equipo
por parte de los colaboradores
para el logro del cumplimiento de
los objetivos organizacionales.

Promover espacios de integracion
con las &reas de la empresa,
enfocados en lograr mayor
acercamiento con los
colaboradores dandoles soporte
en temas relacionados con GH
(Bienestar, capacitacion,
remuneracion, valores,
competencias, SIG, identificacion
necesidades personal, solucion a
inquietudes, reportes, etc.)

Impulsar el SGC en todos los
colaboradores con el propésito de
fortalecer el compromiso,
participacién y apropiacion de
cada uno generando una cultura
de mejora.

Elevar los niveles de satisfaccion,
bienestar y productividad de los
colaboradores para el
mejoramiento de su desempefio
laboral y el aumento de la
motivacion personal, con el fin de
que sus acciones estén orientadas
a contribuir en el cumplimento
efectivo de los objetivos de la
compafiia.

Climay cultura
organizacional.

Evaluacion de
Desempefio por
Competencias.

N.A.

N.A.

N.A.
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7.8 Estrategias Gerencia de Servicios Inmobiliarios y Juridica

En la gerencia de Servicios Inmobiliarios y Juridica se trabajaron cuatro estrategias:

Escrituracion agil, Legal, Postventa y Servicio al cliente, la informacion extendida de estas

estrategias se pueden ver en el Apéndice 11, a continuacion se presenta una tabla resumen:

Tabla 14.

Estrategias Gerencia de Servicios Inmobiliarios

Estrategia

Descripcion

Objetivo

Indicadores Asociados

Escrituracion

Legal

Postventa

Servicio al
cliente

Realizar ~ acompafiamiento
oportuno al cliente en cuanto
a otrosies, tramites de avallo
y estudio de titulos para
escriturar 'y  lograr el
desembolso de los créditos

Establecer estandares para la
atencion de los diferentes
asuntos juridicos de la
compafiia, desde la
actualizacién e procesos a
través de la matriz de
control, hasta la definicion

de los tiempos de respuesta
en el apoyo a temas
contractuales de las

diferentes areas.

Documentar requisitos para

control de recibo de
inmuebles, definiendo
politicas que regulen el
proceso tanto de recibo de
inmuebles como de
reformas.

Brindar servicio conforme
las politicas corporativas
desde la adquisicion del
inmueble hasta su entrega y
garantias

Desarrollar un  proceso de
escrituracion, dinamico a través
del trabajo en equipo con las
gerencias involucradas con el fin
de acreditar en el tiempo
establecido al cliente como
propietario del bien.

Salvaguardar a la compafiia de

posibles sanciones legales
garantizando respuestas
oportunas, realizando
seguimiento a procesos,
actualizando su  estado vy
buscando la conciliacion con
clientes-proveedores, para
encontrar  posibles  soluciones
juridicas a los temas de la
compafiia.

Garantizar la  entrega  del
inmueble al cliente en el tiempo
establecido, cumpliendo con las
especificaciones pactadas en la
promesa de compraventa con el
fin de lograr la satisfaccion del
cliente 'y minimizar para la
empresa la  inversion  en
posteriores garantias.

Prestar un servicio oportuno en la
respuesta de las novedades >70%.
Integrar con las areas la
retroalimentacion de las
experiencias del cliente a través
de los canales de medicion.
Atender y solucionar las PQRS
dentro de los términos definidos
>15 dias.

Desviacion de los
Ingresos por
escrituracion.

NA

- Entrega de inmuebles y
garantias vigentes.

- Encuesta de satisfaccion
de los clientes en la
entrega.

- Encuesta de satisfaccion
de los clientes en la
promesa.

- Oportunidad en la
atencion de novedades.
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8 Resultados de la construccion del sistema de medicién

A continuacion se presenta la construccion del sistema de medicion, el cual contiene los
procedimientos para la implementacion del sistema de medicidn, los documentos necesarios para
su implementacion, la construccion del mapa estratégico y el disefio del cuadro de mando

integral.

Los Apéndices 12 y 13 sirven como evidencia de la investigacion y el trabajo analitico

realizado para la construccion de los procedimientos.

8.1 Construccién de procedimientos para sistema de medicion
A continuacion se presentan los procedimientos para la implementacion del sistema de

gestion de indicadores:

8.1.1 Procedimiento de analisis. El procedimiento de analisis es un procedimiento propuesto
que ofrece una guia del andlisis que debe hacerse sobre un proceso que se desee medir para
determinar si se deben crear, modificar o eliminar indicadores. Este procedimiento consta de 4
pasos que se describen a continuacién en la siguiente tabla:

Tabla 15.
Procedimiento de Analisis para el tratamiento de un indicador

RESPONSABLES/
ACTIVIDAD PARTICIPANTES DOCUMENTO/REGISTRO

. » . Responsable: Lider del proceso,
1. Realizar una reunion que incluya a area, programa ylo proyecto a

los responsables y participantes del  medir. e EST-FO-06 Formato Acta de
planteamiento de los indicadores participantes: Responsable de Reunion.

para el proceso, area, programa y/0 |3 medicion del indicador e

proyecto a medir. interesados en el proceso, area,

programa y/o proyecto a medir.




DISENO Y PUESTA EN MARCHA DE UN SISTEMA DE MEDICION BASADO EN BSC 65

Determinar el proceso, area,
programa y/o proyecto y los factores
criticos a medir teniendo en cuenta
el Apéndice 14. Ademas determinar
si existen indicadores y las
necesidades relacionadas con los
factores criticos identificados.

Si existen indicadores analizar su
disefio, si son necesarios y su
aprovechamiento de acuerdo con
el Apéndice 15 y determinar si se
requiere crear nuevos
indicadores  y/o modificar,
eliminar los existentes siguiendo
lo descrito en el punto 8.1.2,
8.1.3 0 8.1.4 de este documento,
segun corresponda.

Si no existen indicadores
proceder con su creacién de
acuerdo con el procedimiento
establecido en el punto 8.1.2 de
este documento.

Responsable: Lider del proceso,
area, programa y/o proyecto a
medir.

Participantes: Responsable de
la medicion del indicador e
interesados en el proceso, area,
programa y/o proyecto a medir.

Responsable:  Lider  del
proceso, area, programa y/o
proyecto a medir.
Participantes: Responsable
de la medicion del indicador e
interesados en el proceso,
area, programa y/o proyecto a
medir.

Responsable:  Lider  del
proceso, area, programa Yy/o
proyecto a medir
Participante: Responsable de
la medicion del indicador e
interesados en el proceso,
area, programa y/o proyecto a
medir

e Apéndice 14. Pautas para

identificar donde establecer un
indicador.

e Apéndice 15. Anélisis del

disefio, necesidad y
aprovechamiento de un
indicador.

o Apéndice 20. Hoja de vida

del indicador.

8.1.2 Procedimiento para crear indicadores. El procedimiento propuesto para crear

indicadores esta divido en siete pasos que se describen a continuacion en la siguiente tabla:

Tabla 16.
Procedimiento para crear un indicador

RESPONSABLES/

PARTICIPANTES DOCUMENTO/REGISTRO

ACTIVIDAD

Responsable: Lider del proceso,
area, programa y/o proyecto a
medir.

Participantes: Responsable de
la medicion del indicador e
interesados en el proceso, area,
programa y/o proyecto a medir.

1. Realizar la formulacion del indicador
definiendo la base de calculo y teniendo
en cuenta las siguientes
recomendaciones. Dentro del Apéndice
16 se encuentran las recomendaciones
para realizar dicha formulacion.

e Apéndice 20. Hoja de vida
del indicador.
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2. Diligenciar el formato de Hoja de vida
del indicador seglin el consenso del
grupo de actores reunidos.

Responsable: Responsable de la e Apéndice 20. Hoja de vida
medicion del indicador. del indicador.

4. Realizar una prueba piloto del indicador ~Responsable: Lider del proceso,
para validar su correcto funcionamiento. ~ area, programa y/o proyecto a
medir.

o Apéndice 20. Hoja de vida
del Indicador.

o Hoja de vida del indicador
subida en el SITE de la
compafiia.

Responsable: Coordinador del

6. Aprobar el indicador. Sistema Integrado de Gestidn.
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8.1.3 Procedimiento para modificar indicadores. La modificacion de un indicador se puede
dar por dos factores, el primero es que se identifique que su funcionamiento no esta generando
valor y el segundo es que aparezca una nueva necesidad dentro del proceso, area, programa y/o
proyecto a medir que se puede resolver ajustando el indicador que ya existe sin tener que crear
uno nuevo. El procedimiento propuesto para modificar esta divido en 8 pasos que se describen a
continuacion en la siguiente tabla:

Tabla 17.
Procedimiento para modificar un indicador

ACTIVIDAD

RESPONSABLES/
PARTICIPANTES

DOCUMENTO/REGISTRO

Reunir toda la informacién existente
del indicador como: hoja de vida,
histéricos de medicion y
presentaciones.

Analizar la informacion recolectada y
determinar los cambios que se
realizaran al indicador teniendo en
cuenta lo identificado en el paso
nimero 3 del punto 8.1.1, incluyendo
las nuevas necesidades utilizando la
informacién recolectada.

Diligenciar el formato de ficha técnica
con los cambios pertinentes, segin el
consenso del grupo de actores reunidos.

Verificar que la hoja de vida se
encuentre bien diligenciada, con toda la
informacién completa y que el
indicador cumple con las caracteristicas
del Apéndice 16, en el cual se deberén
determinar los cambios que se
consideren pertinentes.

Realizar una prueba piloto del
indicador para validar su correcto
funcionamiento.

Aplicar cambios al indicador de
acuerdo con el informe de verificacion
y la prueba piloto si es necesario.

Responsable: Responsable de
la medicion del indicador.

Responsable: Lider  del
proceso, area, programa y/o
proyecto a medir.
Participantes: Responsable de
la medicion del indicador e
interesados en el proceso, area,
programa y/o proyecto a
medir.

Responsable: Responsable de
la medicién del indicador.

Responsable: Lider  del
proceso, area, programa y/o
proyecto a medir.

Participantes: Responsable de
la medicion del indicador e
interesados en el proceso, area,

programa y/o proyecto a
medir.
Responsable: Lider  del

proceso, area, programa Yy/o
proyecto a medir.

Responsable: Lider  del
proceso, area, programa Yy/o
proyecto a medir.
Participantes: Responsable de
la medicion del indicador e
interesados en el proceso, area,
programa y/o proyecto a
medir.

Apéndice 20. Hoja de vida
del Indicador.

e Apeéndice 16. Lista de
Chequeo Caracteristicas
fundamentales de un
Indicador.

e Apéndice 20. Hoja de vida
del Indicador.

e Apeéndice 20. Hoja de vida
del Indicador.
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Responsable: Coordinador del

th - ARISELT G eI el Sistema Integrado de Gestidn.

8. Divulgar por medio de un correo
electrénico los cambios aplicados al
indicador con los interesados,
incluyendo los encargados de la
medicion.

Responsable: Responsable de
la medicion del indicador.

Hoja de vida del indicador
subida en el SITE de la
compafiia.

Correo electrénico

8.1.4 Procedimiento para eliminar indicadores. El procedimiento propuesto para eliminar esta

divido en 3 pasos que se describen a continuacion en la siguiente tabla:

Tabla 18.
Procedimiento para eliminar un indicador

ACTIVIDAD RESPONSABLE

DOCUMENTO/REGISTRO

1. Evidenciar las causas por las cuales el
indicador sera eliminado en el espacio
destinado para la decision del
Apéndice 15.

2. Llevar los archivos asociados al
indicador (hoja de vida y registros) a la
carpeta de documentos obsoletos del
SGC.

3. Divulgar por medio de un correo
electronico la eliminacién del indicador
a los interesados, incluyendo los
encargados de la medicion.

Responsable: Responsable de
la medicion del indicador.

Responsable: Coordinador del
Sistema Integrado de Gestion.

Responsable: Coordinador del
Sistema Integrado de Gestion.

o Apéndice 15. Andlisis del

disefio, necesidad y
aprovechamiento de un
indicador.

e N.A.

e Correo electronico.

8.1.5 Procedimiento para la implementacién de los indicadores. El procedimiento para

eliminar esta divido en 13 pasos que se describen a continuacién en la siguiente tabla:

Tabla 19.
Procedimiento para implementar un indicador

ACTIVIDAD RESPONSABLE

DOCUMENTO/REGISTRO

1. Revisar la ficha técnica del indicador Responsable:  Responsable
para realizar la medicion segin las de la medicion del indicador.
caracteristicas descritas en ella.

2. Recopilar la informacién procedente de
las distintas fuentes de informacion y
necesaria para la medicion del
indicador. Responsable:  Responsable
Nota: Se sugieren métodos de de la medicion del indicador.
recoleccion como: entrevistas o
consultas  directas, correos, auto
diligenciamiento o telefénicamente.

e N.A.
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Realizar la medicion del indicador de
acuerdo con la frecuencia establecida.

Definir un grupo primario por cada
gerencia que se encargara del anélisis
de los resultados de sus indicadores
para posibles propuestas internas de
mejora.

Realizar el Analisis de
teniendo en cuenta
recomendaciones:

I. Identificar el dato en el momento

que se quiere analizar
I1. Seleccionar el dato con el cual se

los datos
las siguientes

desea realizar una posterior
comparacion
I1l. Determinar los criterios de

comparacion como: frecuencia,
costo e impacto
IV. Realizar la comparacién de los
datos a partir de los criterios
establecidos y asi determinar la
tendencia del indicador
V. Nota: Tener en cuenta el tipo de
evolucion del indicador para
mayor interpretacion
VI. Identificar el estado del seméaforo
(verde, amarillo y rojo) teniendo
en cuenta los limites de control y
la meta establecida.
.Establecer las causas del
comportamiento del indicador
para la toma de decisiones.
Analizar que la medicion del indicador
siga siendo oportuna. Revisar las
causas por las cuales fue establecido el
indicador y cuestionarse si dichas
causas se mantienen en el momento
actual de la compafiia. En caso de
encontrar que el indicador es
inoportuno llevar a discusion con el
grupo de actores relevantes para
establecer una decision frente al
indicador.

Vi

Generar informe de cumplimiento de
metas y resultados.

Establecer las acciones o actividades
que ataquen directamente las causas de
los problemas evidenciados en el
analisis de los indicadores.

Responsable: Responsable
de la medicién del indicador.

Responsable:  Lider  del
proceso, area, programa y/o
proyecto a medir.

Responsable:  Lider del
proceso, area, programa y/o
proyecto a medir.

Responsable:  Lider  del
proceso, area, programa y/o
proyecto a medir.

Responsable:  Lider  del
proceso, area, programa y/o
proyecto a medir.

Participantes: Responsable
de la medicién del indicador.
Responsable:  Lider  del
proceso, area, programa y/o
proyecto a medir.

Participantes: Responsable
de la medicién del indicador.

e Registro en el tablero de

control.

Presentacidon de indicadores.
(Asociado a herramienta en Excel)

Presentacion de indicadores.
(Asociado a herramienta en Excel)
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9. Verificar la factibilidad de las acciones Responsable:  Lider  del
a tomar, es decir, comprobar que dicha proceso, area, programa y/o
actividad genere el efecto esperado y proyecto a medir. e NA.
no por el contrario se formen Participantes: Responsable
inconvenientes adicionales. de la medicién del indicador.

10. Definir  los  responsables  para Responsable:  Lider del L o
implementar las actividades y tanto los proceso, &rea, programa y/o giiecr;:jcoloanh%?:niIig?\(tj::ae:.
recursos como las fechas asociadas a proyecto a medir. Excel)
estas.

1. (IjDeos(;z;n?rthglre;?gr?farle:)sag:ifgizczgg 32 Responsa_b!e: Rfesp_onsable Presentacion de indicadores.

- de la medicién del indicador. (Asociado a herramienta en
control adecuado sobre las acciones Excel)
tomadas.

12. Generar una evaluacién de eficacia la
cual represente el cumplimiento de las Responsable:  Responsable
acciones que se tomen frente a las de la mediciéh del indicador Presentacion de indicadores.
causas de los problemas evidenciados ' (Asociado a herramienta en
en el analisis de los indicadores y Excel)
definir tanto la fecha de inicio como la
de finalizacion.

13. Divulgacién por medio de un correo Responsable:  Responsable

electronico con las personas interesadas
y/o involucradas con el proceso a
medir.

de la medicion del indicador.

Correo electronico.

8.2 Construccion hoja de vida de los indicadores

A partir de las reuniones y comités gerenciales frente al sistema de medicion se logra
construir y disefiar la hoja de vida de los indicadores con su respectiva guia de diligenciamiento,
la cual tiene retroalimentacion por parte de la auditora interna, el lider del sistema de gestion de

calidad y un profesional de gestion humana (Ver Apéndice 17).

En la Tabla 20 se presenta la guia de diligenciamiento de la hoja de vida de los indicadores:

Tabla 20.
Guia para el diligenciamiento de la hoja de vida de un indicador

ASPECTO DE LA HOJA DE

VIDA DESCRIPCION DEL ASPECTO

Es el nimero que identifica al indicador; este esta establecido por el Sistema
de Gestion de Calidad.

NUmero de la version del documento establecido por el SGC
Fecha en la cual se realizé la ficha técnica o su actualizacion
Nombre de la persona que elabora el documento
Nombre de la persona que aprueba el documento

Ndmero del indicador

Versién
Fecha de actualizacion
Elaborado por
Aprobado por
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Nombre del indicador

Tipo de indicador

Gerencia
Avrea/proceso

Objetivo asociado

Responsable del objetivo
Formula

Unidad de medida

Frecuencia de medicion
Nota aclaratoria formula
Fuente de informacion
Responsable de medicién

Frecuencia de seguimiento

Responsable de
seguimiento

Semaforo

Nombre formulado para el indicador; se recomienda no incluir elementos
cuantitativos del objetivo, ya que estos Gnicamente sirven como referencia para
identificar la meta o el valor objetivo del indicador en el tiempo.

Seleccionar si el indicador es de tipo estratégico, tactico u operativo de
acuerdo con el objetivo seleccionado.

Nombre de la gerencia encargada del indicador.
Area o proceso al cual pertenece el indicador.

Objetivo (estratégico, tactico u operativo) al cual se encuentra asociado el
indicador.

Objetivo estratégico: Es el resultado global que una organizacion espera
alcanzar en el desarrollo de su misién y visiéon. normalmente son objetivos a
largo plazo y por ende, deben involucrar a toda la organizacién siendo
definidos en lo mas alto de la organizacién con el fin de lograr su
cumplimiento y eficacia.

Obijetivo tactico: Es el resultado que espera alcanzar un sector, division y/o
area de una organizacion y asi lograr el propdsito global de esta. Este tipo de
objetivos son establecidos a partir de los objetivos estratégicos y suelen ser
definidos a mediano plazo.

Objetivo operativo: Es el resultado que se espera de cada trabajador de una
organizacion a partir de las actividades que desempefia. Este tipo de objetivos
son establecidos a partir de los objetivos tacticos y estratégicos, suelen ser
definidos a corto plazo.

Responsable de la definicion del objetivo planteado anteriormente.

Férmula matematica para realizar el calculo del indicador.

Unidad de medida en la cual se presentaran los resultados del indicador.
Ejemplo:

Indicador: desviacion del presupuesto de gastos legales
Gastos reales—Gastos presupuestados
Formula =

Gastos presupuestados

Unidad de medida: porcentaje (%)
Escribir cada cuanto tiempo se realizara la medicion del indicador.
(Semestralmente, trimestralmente, mensualmente, etc.).
Definir las variables que sean necesarias para mayor claridad e interpretacion
del indicador.
Escribir la fuente directa de la informacion recolectada para el céalculo del
indicador.
Escribir nombre de la persona responsable de realizar la medicion del
indicador.
Escribir cada cuanto tiempo se realizara el seguimiento del indicador.
(Mensualmente, semanalmente, diariamente, etc.).
Escribir nombre de la persona responsable de hacer seguimiento al indicador
para controlar su comportamiento en el tiempo.
Control por colores del estado del indicador de acuerdo a los resultados. Los
tipos de desempefio predeterminados son:
Desempefio alto: representa el comportamiento correcto y esperado que debe
tener el indicador de acuerdo a los rangos establecidos.
Desempefio medio: representa un comportamiento estable del indicador, el
cual no significa tanto riesgo, pero sin un correcto seguimiento puede
convertirse en estado bajo
Desempefio critico: representa el comportamiento incorrecto y no deseado del
indicador, por ende, requiere de acciones correctivas inmediatas.
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Limites numeéricos inferiores y superiores de cada uno de los estados de

Rangos
alarma.
Marcar si la evolucion del indicador es ascendente (que la tendencia es positiva
Tipo de evolucion cuando los valores van en aumento) o descendente (que la tendencia es

positiva cuando los valores van disminuyendo
Observaciones adicionales  Cualquier tipo de informacion adicional para entendimiento del indicador.

En la primera hoja del Apéndice 20 se encuentra el formato general de la hoja de vida de los
indicadores y en las deméas hojas se encuentra el formato diligenciado para cada uno de los

indicadores definidos en la compafiia.

8.3 Construccion del mapa estratégico del sistema de medicion
A continuacion se presenta el analisis mencionado en el desarrollo metodoldgico para la

construccién del mapa estratégico del sistema de medicion.

8.3.1 Objetivos estratégicos de la perspectiva Financiera
- Objetivo estratégico 1: Aumentar la rentabilidad.
Este es el objetivo financiero de la compafiia mas importante, se relaciona de manera directa o

indirecta con todos los demas objetivos estratégicos.

- Objetivo estratégico 2: Aumentar los ingresos.

Este objetivo financiero es uno de los mas importantes de la compafiia y la mayoria de los
demas objetivos estan relacionados directa o indirectamente con este; las siguientes estrategias
buscan el aumento de los ingresos de la compafiia: estrategia de lanzamientos de la gerencia
comercial y las estrategias de administracion de predios y proyeccion de negocios de la gerencia

de Desarrollo Urbano, las cuales tienen los siguientes objetivos:

e Lanzamientos de proyectos nuevos, de diferentes estratos y sectores, anticipandonos a las

acciones del mercado y teniendo en cuenta las lecciones aprendidas.
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e Administrar los predios que hacen parte del inventario de la compafiia, manteniendo la
informacion actualizada y generando propuestas para la toma de decisiones.
e Desarrollar propuestas urbanisticas a través del trabajo en equipo entre gerencias,

anticipando problemas en los predios y estandarizando los procesos de los proyectos.

- Objetivo estratégico 3: Controlar los niveles de endeudamiento.

Este es un objetivo estratégico propuesto para la gerencia Financiera, dado que para la
compafiia es muy importante tener un monitoreo constante de los niveles de endeudamiento
debido a que los proyectos se desarrollan en su mayoria con recursos que provienen de
préstamos bancarios y dependiendo de la etapa de construccién los niveles de endeudamiento
presentan unas variaciones especificas que deben ser controladas para poder cumplirle a los

clientes, proveedores y contratistas.

- Objetivo estratégico 4: Disminuir los costos de la compafiia.
Este objetivo agrupa las estrategias de optimizacion de la estructura del personal en obra y

control de costos directos de la gerencia de Operaciones, agrupando dos objetivos:

e Optimizar el costo de la operacion de la obra para lograr la eficiencia en los proyectos.
e Medir el comportamiento de los costos directos, identificando los factores que lo desvian

y actuando sobre ellos de manera oportuna.

8.3.2 Objetivos estratégicos de la perspectiva de Clientes (Stakeholders)
- Objetivo estratégico 5: Aumentar el posicionamiento y la fidelidad de los clientes.
Este objetivo agrupa las estrategias de marca institucional y marketing digital de la gerencia

Comercial, abarcando dos objetivos de area:
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e Realizar el relanzamiento de la marca de Urbanas S.A, desarrollando simbolos graficos,
manual de marca y estructuracion del plan de comunicacion para los grupos de interés.
e Fortalecer la marca a través del canal digital online, realizando campafias de los

productos, generando contactos y aumentando el porcentaje de cierre de clientes web.

- Objetivo estratégico 6: Mantener a los mejores proveedores y contratistas.
Este objetivo agrupa las estrategias de solucionar la situacion de cartera con acreedores y
evaluar el desempefio de proveedores y contratistas de la gerencia de Compras y Contratacion,

agrupando dos objetivos:

e Orientar los pagos a proveedores a partir de la coordinacion con la gerencia financiera
para cumplir con los compromisos pactados.

e Hacer seguimiento al desempefio de los proveedores y los contratistas a través de una
herramienta de evaluacion y retroalimentacion que permita el desarrollo de relaciones

estratégicas a largo plazo.

- Objetivo estratégico 7: Aumentar la satisfaccion de los clientes.
Este objetivo agrupa las estrategias de servicio al cliente y Postventa de la gerencia de

Servicios Inmobiliarios, abarcando dos objetivos de area:

e Garantizar la entrega de los inmuebles a los clientes en el tiempo establecido, cumpliendo
con las especificaciones pactadas en la promesa de compraventa.
e Prestar un servicio al cliente oportuno en la respuesta de las novedades y conforme a las

politicas corporativas desde la adquisicion del inmueble hasta su entrega.
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8.3.3 Objetivos estratégicos de la perspectiva de Procesos
- Objetivo estratégico 8: Agilizar el proceso de escrituracion.

Este objetivo es de la gerencia de Servicios Inmobiliarios y busca desarrollar un proceso de
escrituracion dindmico a través del trabajo en equipo con las diferentes gerencias, realizando un
acompafiamiento oportuno al cliente en todos los trdmites hasta que se encuentre el bien
escriturado. Este proceso es considerado estratégico debido a que las escrituraciones representan

las ventas para la compafiia.

- Objetivo estratégico 9: Mejorar la atencion al cliente.
Este objetivo es de la gerencia de Servicios Inmobiliarios y es estratégico debido que el
cliente es lo mas importante para la compafiia, por tanto es importante buscar alternativas que

permitan brindar siempre la mejor atencion posible por parte de todos los empleados.

- Objetivo estratégico 10: Garantizar la calidad de los proyectos.
Este objetivo agrupa las estrategias de cumplimiento normativo de la gerencia de
Operaciones, disefios innovadores e interventoria de la gerencia de Planeacion, agrupando los

siguientes objetivos:

e Lograr que se apliquen todos los requerimientos normativos vigentes en los proyectos de
la compafiia.

e Garantizar que se realicen disefios innovadores que cumplan la normatividad vigente y
con base a los estudios de mercado.

e Vigilar y controlar las obligaciones pactadas desde el disefio y la normatividad,
minimizando el riesgo de ocurrencia de eventos dentro de la construccion de los

proyectos.
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- Objetivo estratégico 11: Garantizar soporte continuo del area de tecnologia.

Este objetivo abarca dos objetivos del area de tecnologia:

e Contar con una mesa de ayuda desde el area de tecnologia que brinde el soporte de
servicio al nivel establecido.

o Fortalecer la infraestructura tecnoldgica para apoyar los procesos de la compafiia.

- Objetivo estratégico 12: Generar presupuestos confiables.

Este es un objetivo de la gerencia de Planeacion que busca generar presupuestos actualizados
con informacion confiable y anticipando variaciones que se puedan presentar en el desarrollo de
los proyectos, con el fin de cumplir con la utilidad establecida. Todas las actividades de la
compafiia estan amarradas al presupuesto por tanto el proceso de la generacion de este es clave

en la consecucion de los objetivos de la compafiia.

- Objetivo estratégico 13: Optimizar los niveles de inventario.

Este objetivo estd dentro de las estrategias de la gerencia de Compras y Contratacion, se
considera estratégico dada la importancia de optimizar los niveles de inventario de la compafiia
para que estos satisfagan las necesidades de los proyectos con el menor costo financiero posible

y con el minimo riesgo de exceso u obsolescencia.

8.3.4 Objetivos estratégicos de la perspectiva de Crecimiento:
- Objetivo estratégico 14: Elevar los niveles de satisfaccion, bienestar y productividad de los
colaboradores.

Este objetivo agrupa las estrategias de motivacién, clima y cultura, compensacién e

integracidn con otras areas de la gerencia de Gestion Humana, abarcado tres objetivos de area:
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Mejorar el clima y la cultura organizacional de la compafiia a traves de estrategias de
motivacion laboral para lograr el compromiso por parte de los colaboradores.

Disefiar un modelo de compensacion variable a través de un instrumento de medicion
para generar mayor sentido de pertenencia y trabajo en equipo.

Promover espacios de integracion con otras areas para lograr mayor acercamiento entre

los colaboradores.

- Objetivo estratégico 15: Optimizacion y mejoramiento continuo de los procesos.

Este objetivo agrupa las estrategias de mejoramiento continuo de la gerencia de Gestion

Humana, agilizacién de los procesos de la gerencia de Compras y Contratacion, Legal de la

gerencia de Servicios Inmobiliarios, licencias y legalizacion de los servicios publicos de la

gerencia de Desarrollo Urbano, agrupando cuatro objetivos de estas areas:

Salvaguardar a la compafiia de posibles sanciones legales garantizando respuestas
oportunas y realizando seguimiento a todos los procesos juridicos, buscando siempre la
conciliacion con los clientes y proveedores.

Obtener las licencias y la legalizacion de los servicios en el momento oportuno
anticipando cambios normativos con el fin de asegurar la favorabilidad que permita dar
inicio a los procesos constructivos en las fechas establecidas.

Simplificar y optimizar el proceso de compra y contratacion de la compafiia logrando que
sea agil para satisfacer las necesidades de operacion.

Poner en marcha un plan de mejoramiento organizacional enfocado en el Sistema de

Gestion de Calidad que contribuya a la optimizacion de los procesos.

- Objetivo estratégico 16: Mejorar sistemas de informacion.
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Este objetivo estratégico es del area de tecnologia y estd enfocado en que el sistema de

informacion brinde un soporte eficiente a todos los procesos de la compafiia.

- Objetivo estratégico 17: Crear canales de comunicacion estableciendo acuerdos de servicios
entre las diferentes areas.

Este objetivo agrupa la estrategia de acuerdos de servicios de la gerencia de operaciones y es
un objetivo que nace de la necesidad que tiene la compafia en general de conectar a todas las
areas mediante el trabajo colaborativo con el fin de desarrollar proyectos exitosos a nivel técnico

y financiero, con excelente calidad y cumpliendo los requerimientos normativos.

- Objetivo estratégico 18: Garantizar la formacion continua de los empleados.
Este objetivo es de la gerencia de Gestion Humana y busca realizar constantemente
capacitaciones al personal de la compafiia que garanticen una formacion continua segun las

necesidades que se presenten en los procesos.

8.3.5 Representacion grafica del mapa estratégico. Una vez establecidos los objetivos
estratégicos se decidié construir el mapa estratégico de la compafiia, el cual se presenta a

continuacion:
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8.4 Resultados del disefio del cuadro de mando integral

A continuacion se presenta la clasificacion y representacion de los indicadores definidos en el
proceso de re direccionamiento estrategico de la compafiia dentro de las cuatro perspectivas del

Balanced Scorecard: Financiera, de clientes, de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento.

@ PERSPECTIVA FINANCIERA
RESULTADO DEL INDICADOR
Unidad de CUMPLIMIENTO DE
INDICADORES Medida ENE | FEE | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO | SEP | OCT |NOV | DIC | META LA PERSPECTIVA
Rertabilidad Operacional ki
Uilidad & Inwersidn ki
Wenitas por Inmaobiliaria § , unidades vendibles
Ingresos Operacionales £
Lilidad Operacional £
Desviacion de los ingresos de escrituracion k4
Dezviacion del Presupuesto deWentas | . unidades vendibles
enta Meta $, unidades
Utilidad Neta k4
Predios Saneados MNo. de predios
Cumplimienta de laViabilidad 1 A
Hivel de Endeudamienta i
Costo de Yentas ¥
Desviacidn del Plazo de Entrega ¥, dias
Desviacian del Costa de Administracian w3
Eficiencia del Equipo de Obra b
Byance de Obra i
Dezperdicio de Materiales k4
Desviacion del Costa Directa “

Figura 13. Cuadro de mando perspectiva financiera

1
PERSPECTIVA DE CLIENTES (STAKEHOLDERS)
[
RESULTADO DEL INDICADDR
Unidad de CUMPLIMIENTO DE
INDICADDRES Medida ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO | SEP (OCT | MOV | DIC | META LA PERSPECTIVA
Parcertaje de Canversidn ¥
Indice de Satisfaccion de Stakeholders | puntajelencuestados
Cumplimienta de Campatia Digital kA
Parzertaje de Canwersidn Contactos wWeb i

Evaluacidn de Desempefio a Proveedores
y Cantratistas
Satisfaccion de los clientes enla promesa | puntajelencuestada
Opartunidad en la atencion de solicitudes
de garantia
Satisfaccionde los clientez enlaentrega | puntajelencuestads
Entrega de Inmuebles y Garantias vigertes | Mo, de inmuebles
Desviacion del Presupuesta de Postventa kR
Inumuebles entregados vz Saliciudes inmueblesizalicitud

purtajelevaluado

"

Figura 14. Cuadro de mando perspectiva de clientes (Stakeholders)



DISENO Y PUESTA EN MARCHA DE UN SISTEMA DE MEDICION BASADO EN BSC 81

m "' PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
mjm|mf
RESULTADO DEL INDICADDR
Unidad de CUMPLIMIENTD DE
INDICADORES Medida ENE (FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO (SEP |OCT NOV |DIC | META LA PERSPECTIVA
Bprovechamiento del disefio P
Hallazgas de Intarventor a N, dehallazgos . §
Dlesviacicn del Presupuests de Factibilidad A
Desviacion del Costa Directo” A
Dlezviacion del Costa Indirecta i
Dezviacin del Presupuesta del gasto .
. Lk
niotarial
Fiatacidn de inventarios dias
Figura 16. Cuadro de mando perspectiva de procesos internos
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
RESULTADO DEL INDICADOR
Unidad de CUMPLIMIENTO DE
INDICADORES Medida ENE (FEB |MAR | ABR [ MAY | JUN | JUL | AGD | SEP |OCT [NOY | DIC | META LA PERSPECTIVA
Climay cultura arganizacional A
Evaluacion de desempena par Y
competencias '
Legalizacidn de servicios plblicos A
Cantrol de expedicion delicencias dias
Oparturidad enla compray contratacian dias

Figura 15. Cuadro de mando perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Finalmente, como resultado de los cuadros de mando se requirid disefiar un esquema general
de los objetivos estratégicos frente a sus indicadores estratégicos, con el fin de representar la
relacion general de todo lo planteado anteriormente desde el punto 7 hasta ahora. Ver la Figura
17, en la cual se encuentran las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard con los objetivos

estratégicos establecidos y sus indicadores estratégicos asociados.
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9 Resultados del desarrollo del Tablero de Control

A continuacion se presentan los resultados obtenidos del desarrollo del tablero de control

segun lo propuesto dentro del desarrollo metodologico.

9.1 Requerimientos de la organizacion frente al tablero de control
Se definieron dos tipos de requerimientos, para los tableros de control y para las bases de

datos:

9.1.1 Requerimientos para el tablero de control. En la tabla 21 se presentan los

requerimientos definidos para el tablero de control.

Tabla 21.
Requerimientos clave para el tablero de control

No. Requerimientos Claves

1  Desarrollar la herramienta en Microsoft Excel.

2 Siempre visualizar una tabla donde este fijado el espacio necesario para hacer la comparacion de dos
variables en maximo dos afos.
Una columna de la tabla debe ser el seméforo, el cual debe estar establecido por mes para poder visualizar
el comportamiento del indicador en los dos afios fijados en el requerimiento anterior.
Tener informacion histérica de los indicadores registrada en las bases de datos para su anélisis.
Todas las gréficas que contemplen cifras de dinero son representadas en millones de pesos.
Cada una de las gréaficas que se establezcan deben llevar titulo y deben visualizarse los ejes.
Todos los tableros deben llevar encabezado el cual debe tener: nombre del indicador, fecha de medicion,
responsable del indicador, codigo y version.
Los tableros cuenten con una seccién donde se observen comparaciones entre proyectos.
Cada tablero de control cuente con una opcion de actualizar automaticamente la informacion ingresada a la
fecha en las bases de datos.
Cada uno de los tableros cuente con tres filas al final de la tabla fijada en el primer requerimiento,
asociadas al presupuesto y/o ventas globales por cada uno de los proyectos, las cuales se definen de la
siguiente manera:
Year Today: Lo que se tiene presupuestado y/o vendido a la fecha.
Year Become: Lo que se proyecta invertir y/o vender en el proximo periodo de tiempo.
Full Year: Lo que se tiene presupuestado invertir y/o vender en todo el afio.
11 A partir del requerimiento anterior establecer un seméaforo para cada uno de estos tres aspectos.

Disefiar una hoja resumen de todos los indicadores, donde se visualice la grafica mas representativa de
12 cada uno de estos con el fin de asociar de forma automética las graficas a su correspondiente tablero de
control.

13  Los tableros de control se encuentren separados por gerencias y conectados entre ellos en la nube.

© 00 N oooh~ W

10

14  Crear un manual o instructivo de la herramienta para la gestion del cambio.
15 Crear un formato estandar para todos los tableros de control, es decir, que la ubicacién de las graficas de
comparacion y las tablas siempre sea la misma para mayor agilidad.
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9.1.2 Definicién de los requerimientos para las bases de datos. A partir de las reuniones
programadas con las personas encargadas de recolectar y alimentar las bases de datos se
definieron los parametros que son necesarios en la medicién de cada uno de los indicadores, ya
que en muchos de estos no es suficiente incluir solo los pardmetros de la formula para el analisis
de los indicadores. Para mayor aclaracion ver la Figura 18, donde se toma como ejemplo la base

de datos para el indicador de Ventas Netas, el cual tiene como formula:

Ventas Netas = Venta Bruta - Anulaciones

Aunque el indicador inicialmente solo tiene dos parametros en cuenta para su calculo fue
necesario identificar que otros pardmetros se necesitan para alimentar la base de datos y obtener
el correcto tablero de control frente a este indicador, por lo cual para este caso se definieron

parametros como: proyecto que quiero evaluar, unidad vendible y precio de cada unidad.

Parametros de la

Parametros ,
. férmula del
Adicionales .
. indicador
|
FASE DEL VENTA BRUTA  VENTA BRUTA ANULACIOMES ANULACIONES
P{J'I'E{.'T{Zln PROYECTO n UHIDADH PRE&DH [unidadesh [$millnnes)n [unidadesh (Smillones,
TERMINADOS MONTEVERDE E1  APARTAMENTO & 190 0 5 - 0 5 -
TERMINADOS SACROMONTE APARTAMENTO 5 260 1 5 259 1 5 220
TERMINADOS TORRE DELVENTO  APARTAMENTO & 775 0 5 - 0 5 -
TERMINADOS SIERRA COLINA 2Y: APARTAMENTO & 448 1 5 563 1] 5 -
TERMINADOS PUNTA RUITOQUE I LOTE 5 520 1 5 518 1 5 417
TERMINADOS MONTECASING APARTAMENTO 5 305 1 5 304 1 5 290
TERMINADOS CIUDADELA JORGE R APARTAMENTO S - 2 5 144 1 5 72
ReQiStros o |TERMINADOS CIUDADELAJORGE R APARTAMENTO § - 0 5 - 7 5 315
CBRA BARANOA APARTAMENTO 5 190 1 5 225 1 5 166
CBRA MONTEVERDE E2  APARTAMENTO & 193 3 5 5Eg 1] 5 -
CBRA MONTEOLIVETTO ~ APARTAMENTO & 341 1 5 363 1 5 366
CBRA IRAWAEL APARTAMENTO 5 340 3 5 1,128 1] 5 -
PREVENTA IRAWAE2 APARTAMENTO 5 316 3 5 969 2 5 612
CBRA CASA 40 APARTAMENTO 5 790 1 5 1117 0 5 -
OBRA MONTSERRAT E1 APARTAMENTO 5 310 1 5 351 2 5 B15
- PREVENTA MONTSERRAT E2 APARTAMENTO 5 310 B 5 1548 0 5

Figura 18. Elementos de una base de datos
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9.1.3 Resultados de la revision y andlisis de la lista de requerimientos
A continuacion se presenta los resultados de la revision y analisis de la lista de
requerimientos. En la figura 19 se presentan los resultados de la revision de requerimientos,

relacionando la determinacion del requerimiento con el nimero asignado en la tabla 21.

No. .
.. Determinacion
Requerimiento
1 Viable
2 Viable
3 Viable
4 Viable
5 Viable
6 Viable
7 Viable
8 Viable
9 Viable
10 Fuera de Alcance
11 Fuera de Alcance
12 Modificar
13 Modificar
14 Viable
15 Viable

Figura 19. Determinacion de la lista de requerimientos

A partir del requerimiento No. 1 al 9 se cuenta con una viabilidad a favor ya que su alcance es
coherente con el tiempo de ejecucion que se tiene programado en el cronograma del proyecto y
con los recursos que se tienen para su construccién. Por otro lado, para el requerimiento No. 7 se
cuenta con una viabilidad a favor, sin embargo para cierta cantidad de indicadores no cumple ya

que su informacion histdrica no permite realizar una correcta funcionalidad del requerimiento.

Los requerimientos 10 y 11 se concluyen fuera de alcance ya que la manera en que se
encuentra organizada la informacién de entrada para las bases de datos no permite que esta se

agrupe de forma correcta en las tablas dinamicas de Microsoft Excel, usada como medio de
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desarrollo para la construccion de la herramienta. Lo que representaria afiadir un paso mas al
momento de realizar la medicion de indicadores por parte de las personas encargadas de

alimentar las bases de datos.

Para el requerimiento No. 12 se propone una modificacion, ya que se pretende crear una hoja
resumen de la totalidad de los indicadores con gréaficas representativas de cada uno de estos, sin

embargo para términos mas practicos se plantea crear una hoja de acceso, donde se encuentren

los indicadores clasificados por cada una de las gerencias de la compafiia, asi cuando se desee
visualizar algun indicador solo sea necesario dar clic y de forma automatica llevarlo al tablero de
control de este. Se llega a esta propuesta debido a que para la mayor parte de los indicadores
existe mas de una sola grafica representativa de su tablero de control lo que lleva a replantear el

requerimiento propuesto en cuestion.

Asi mismo, el requerimiento No. 13 requiere de una modificacion puesto que la finalidad de
nuestra herramienta es brindar agilidad y simplicidad en el proceso de medicion, lo cual no se
reflejaria intentando soportar la herramienta en la nube de la compafiia, por ende se propone
crear carpetas compartidas las cuales tienen las distintas gerencias, y estas a su vez contienen
cada uno de sus indicadores asociados. A raiz de esto surge la necesidad de generar claves por
carpeta, para que la alimentacion de las bases de datos y sus tableros de control cuenten con el

nivel de seguridad requerido.

La construccion del requerimiento No.14 corresponde al manual o instructivo de la
herramienta el cual se encuentra explicado en el punto 10.3. El requerimiento No. 15 es

considerado viable, lo cual es un punto importante en nuestra herramienta ya que este permite
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que la totalidad de los tableros cuenten con una estandarizacién general, es decir sus elementos y

funcionalidades sean las mismas para cada uno de estos.

9.1.4 Resultados de la definicidn de caracteristicas y alcance del tablero de control
A continuacion se explican las caracteristicas definidas para el tablero de control con su
respectiva funcionalidad y representacion grafica.

Caracteristica: Hoja de Acceso

Funcionalidad: Brinda la primera vista general de la herramienta, la cual contiene la totalidad
de los indicadores y clasificados por gerencia. A partir de esta visualizacion, es de forma guiada
el desplazamiento por la herramienta.

Representacion Grafica

—_—. o o ;A DONDE IREMOS?

CASA uo [IIUIEI rat

o
ﬁ'— Seleccione cualquier indicador para dirigirse a su tablers de contral

Desviacion del Presupuesto de Factibilidad
Desviacion del Costo Directo

Desviacidn del Costo Indirecto
Comportamiento Utilidad e Inversign
Aprovechamiento del Disefio

Hallazgos de Interventoria

Ingresos Operacionales
Costo de Ventas
Utilidad Operacional

Rentabilidad Operacional

Utilidad Neta

Nivel de Endeudamiento
montecasino || monte olivetto

Venta Neta

Venta por Inmobiliarias

Desviacidn del Presupuesto de Ventas
Porcentaje de Conversion

Porcentaje de Conversion de Contactos Web

¥ v Indice de Satisfaccion de Stakeholders
7 Cumplimiento de Campafia Digital

CASAS BU. UE Desviacion del Presupuesto de Mercadeo
BARANOA AS DEL BOSQ

Desviacion del Plazo de Entrega

Desviacion del Costo de Administracion
Eficiencia del Equipo de Obra (Productividad)
Avance de Obra

Desperdicio de Materiales

Predios Saneados
Control de Expedicién de Licencias

Cumplimiento de la Viabilidad 1

Satisfaccion de clientes en la promesa Cumplimiento de Legalizacion de Servicios Pablicos

Satisfaccion de clientes en la entrega

Oportunidad en la compra y contratacion
Rotacion de Inventarios
Evaluacuén a Proveedores y Contratistas

Desviacion del Presupuesto de Postventa
Desviacion de los Ingresos de Escrituracian

Desviacion del Presupuesto de Gasto Notarial

Entrega de Inmuebles y Garantias Vigentes
Oportunidad en la atencion de solicitudes de garantia

Inmuebles Entregados vs Solicitudes

Clima y Cultura Organizacional
Evaluacién de Desempefio por Competencias

Figura 20. Hoja de acceso

Caracteristica: Base de Datos

Funcionalidad: Tabla ordenada de manera normalizada que permite registrar los datos de los
parametros que se definan por cada uno de los indicadores para posteriormente generar la
actualizacion del tablero de control con la informacion ingresada a la fecha.

Representacion Grafica

FECHA gy NOMBRE DEL EVALUADO CARGO EMPRESA = GERENCIA = COMPETENCIA EVALUACION

B PunTAE

Figura 21. Base de datos
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Caracteristica: Tabla fija de comparacion

Funcionalidad: Permite visualizar agrupadamente los datos o cifras que contienen los
parametros definidos en las bases de datos. Asi mismo, cuenta con una columna en su parte final
la cual representa el estado semaforo en el que se encuentra el indicador.

Representacion Grafica

Parametros de Columna de Estado

comparacion <\ Seméforo

= Baranoa #33.!&. 1 e — ?ﬂg = !
= 2017
Jan k3 39,584,711 2
Feb # 29,554,791 2%
Far * 3358471 2%
Apr # 29,554,791 2%
Play * 33534731 % 47,931,365 2% 2.2 Critico
Jun # 38584791 £ 42,120,045 2 2183 Critico
= 2018
Jan # 239584791 % 50,051,244 2 264 Critico
Feb * 395247391 % B0,27E,ES0 2 270 Critico
Par # 239584791 % S0,417 472 2 274 Critico
Bpr * 39524791 % 50,599,094 2% 278 Critico
Play k3 239584791 % B0,528.444 2 284 Critico
Jun * 39,524,791 % A0,5957,951 254 2863 Critico
Critico

Figura 22. Tabla fija de comparacién

Caracteristica: Grafica de comparacion

Funcionalidad: Representacion grafica de la tabla fija de comparacion, la cual permite
visualizar de manera agil el comportamiento de los pardmetros que se deseen seleccionar.
Ademas, cuenta con un boton el cual permite actualizar los registros que se hayan realizado
hasta la fecha en la base de datos.

Representacion Grafica

Titulo de la Botdn de
grafica \ Actualizar

%) Desviacidén del Presupuesto >
Factibilidad vs Meta
% . 25% 5% 20%
25% z.“:u_l-'_?v___i__
5% _—
1% 2%
15%
10%
5%
2% 2% 2% 2% 2% 2% 2% 2% 2% 2% 2% 2%
0%
an Feb Ma Ap May un an Feb Ma Ap May un
2007 2018
Baranos
\ === Ijswacnn = eta F\ﬂacnn FDtD !EL‘:IBI HEH

S~ Ejes —

Figura 23. Gréfica de comparacion
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Caracteristica: Segmentador

Funcionalidad: Permite filtrar de forma dinamica los parametros que se deseen escoger, con el
fin de generar un andlisis mucho mas detallado de los indicadores. La cantidad de
segmentadores que se pueden generar es proporcional a la cantidad de parametros que defina
en la base de datos.

Representacion Grafica

Segmentadores de tiempo

Fecha de la medicidn W || Alos "

Seamentadores de cateqorias

Frogecto e

Inmobiliarias

(OReEcTos  )(DIRECTOS CA.. J(ESTRATEGIAS .. |(INM JAMELEZ.. |(INM. EXTERNAS ] (INM. PATRICIA . |(URBANAS | -
L'

Coordinadores

3

Figura 24. Tipos de Segmentadores

Caracteristica: Encabezado General
Funcionalidad: Brinda informacién general como: nombre del indicador, fecha de medicién,

responsable del indicador, cédigo asociado y version.
Representacion Grafica

o = =

Figura 25. Encabezado general para los tableros de control

Estas caracteristicas fueron revisadas y avaladas por cada uno de los gerentes encargados de
las distintas areas que se van a controlar por medio de los tableros de control, por ende, con el

objeto de construir un esquema final se obtiene como resultado la siguiente visualizacion:
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Desuiacion del Plazo de Terminacidn 30-Dct-2018
Operaciones Tanuel Florez

P .
asrennac

Meses . Afos v
sin 1562 : oac (e (Fee (o (e (M (w0 J(Aus J(E J(Be J(Hew (B -
Feb nzazx —
Mo a5 Desviacion del Plazo de Terminacién (oomman ) 0= |
fer it 5 - [y —

g

e CA5AS DEL BOSEUE
12271 12063% 12463% 12463% 12463% 12483% | | BAwA

ey BT MONTEOLIVETTS
12463 120738 _—

12453 _— PrPET MOMTSERRAT
12463

1246322

pres
FERIEELE

E

ek —omv.mpemza(i

Dias Programados vs Dias Proyectados Proyectos. Dias Programados vs Dfas Proyectados

s

BE R

o 5,000 10,000 15,600 2,000 25,00
moimemrs moiem P T

Figura 26. Esquema final de un tablero de control

Esta figura toma como ejemplo el indicador de desviacion del plazo de terminacion a cargo de
la gerencia de operaciones, donde se observa que cuenta con todas las caracteristicas
mencionadas anteriormente y que resume de forma clara y &gil toda la informacion recopilada

hasta el 30 de octubre del afio 2018.

9.1.5 Cumplimiento de caracteristicas y requerimientos

A continuacion se presentan los resultados del cumplimiento de las caracteristicas y
requerimientos del tablero de control, en la figura 28 y 29 se presenta la lista de chequeo
mencionada en el desarrollo metodoldgico la cual relaciona los requerimientos con el estado de

revision y el porcentaje de cumplimiento.
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. . Porcentaje de

Requerimiento Revisado Cumplimiento
Desarrollar la herramienta en Microsoft Excel 8 100%
Siempre visualizar una tabla donde este fijado el espacio necesario para hacer la 1009
comparacion de dos variables en maximo dos afios. 8 0
Una columna de la tabla debe ser el semaforo, el cual debe estar establecido por
mes para poder visualizar el comportamiento del indicador en los dos afios 8 100%
fijados en el requerimiento anterior.
Tener informacidn histoérica de los indicadores registrada en las bases de datos
para su analisis. B 100%
Todas las graficas que contemplen cifras de dinero son representadas en B 100%
millones de pesos.
Cada una de las graficas que se establezcan deben llevar titulo y deben 8 100%
visualizarse los ejes.
Todos los tableros deben Ilevar encabezado el cual debe tener: nombre del 8 100%
indicador, fecha de medicion, responsable del indicador, codigo y version.
Los tableros cuenten con una seccién donde se observen comparaciones entre B X
proyectos. 90%
Cada tablero de control cuente con una opcion de actualizar automaticamente la V 100%
informacion ingresada a la fecha en las bases de datos. Cl
Disefiar una hoja resumen donde se encuentren los indicadores clasificados por
cada una de las gerencias de la compafiia, asi cuando se desee visualizar algn 8 100%
indicador solo sea necesario dar clic y de forma automatica llevarlo al tablero de
control de este.
Los tableros de control se encuentren separados por gerencias y conectados 8
entre ellos por carpetas compartidas.
Crear un manual o instructivo de la herramienta para la gestion del cambio. 8 100%
Crear un formato estandar para todos los tableros de control, es decir, que la
ubicacidn de las graficas de comparacion y las tablas siempre sea la misma para B 90%
mayor agilidad.

Figura 27. Lista de chequeo de requerimientos

Caracteristica Estado de cumplimiento
Hoja de acceso CUMPLE
Base de datos CUMPLE
Tabla fija de comparacion CUMPLE
Gréfica de comparacion CUMPLE
Segmentadores CUMPLE
Encabezado general CUMPLE

Figura 28. Lista de chequeo de caracteristicas

El cumplimiento de los requerimientos se obtuvo de las reuniones realizadas con las

diferentes personas involucradas en el proceso de medicion y analisis de los indicadores, donde

“ Para los requerimientos que presentan un 90% de cumplimiento se debe a que la naturaleza de cada uno de los
indicadores no permita realizar comparaciones entre proyectos y por ende no se brinde un formato general para
todos los tableros de control.
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se avalaron las diferentes funcionalidades brindadas por la herramienta para hacer frente a las

necesidades reflejadas en los requerimientos establecidos.

El estado de cumplimiento de las caracteristicas se vio representado en el porcentaje de
cumplimiento de los requerimientos, ya que la construccion de estas se hizo en funcién de las

necesidades de la empresa expresadas a través de dichos requerimientos.

10 Prueba piloto y formulacion del plan de ejecucion del tablero de control

Esta etapa agrupo las actividades necesarias para poner en funcionamiento el tablero de
control y ademas el contenido del manual de uso que sirve como soporte para las personas

encargadas de realizar la medicion de los indicadores con el tablero de control.

10.1 Capacitaciones del uso del tablero de control

En la figura 29 se presentan las evidencias de la capacitacién de las personas encargadas de la
medicién de los indicadores. Las capacitaciones que se realizaron corresponden a una parte de la
implementacién de los tableros de control en la compafiia, la otra parte corresponde al soporte
constante que se brind6 para la resolucién de dudas que fueron apareciendo a medida que las

personas utilizaban la herramienta en el sistema de medicion.

r
Eﬂ = O
.

Figura 29. Evidencias de reuniones
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10.2 Resultados de la aplicacion de la prueba piloto del tablero de control

A continuacién se presentan los resultados de la aplicacion de la prueba piloto del tablero de

control:

10.2.1 Aplicacion de la prueba piloto y tabulacion de los resultados. En la siguiente tabla se

muestran las observaciones que se hicieron en la aplicacion de la prueba piloto. Como soporte se

agrega el Apéndice 19.

Tabla 22. Observaciones de ajuste de las pruebas piloto

Registro de observaciones de la prueba piloto

ACTIVIDAD PARTICIPANTE

Carolina Delgado
Revision
herramienta de
Evaluacién de

desempefio. ’
Yoana Diaz

L Francisco Rubial
Revision de la

Herramienta del
area de Post

venta. Juan Gabriel
Martinez
Revision de la
herramienta de . ,
o Erika Marquez
servicio al
cliente
Revision Laura Rojas
herramienta
area de
Compras y B
Contratacién. Rosa Mojica
Revision de la
herramienta de Julian Mora

Presupuesto.

OBSERVACIONES

- Afadir columna de valor agregado para sumar al puntaje general ese
valor.
- Afadir las competencias y los objetivos del cargo.

- Crear una celda que se llame brecha entre el ideal y el real.
- Mé&ximo 12 competencia y 10 Objetivos.
- Agregar No. De la Cédula de Ciudadania.

Revisar comparacion por afios.

- Agregar columna de # de llamada y agregar el indicador de entrega
de los proyectos.
- Revisar que las causas de las solicitudes se colocan en % vy #.

- Sin observaciones.

- Dividir la evaluacion de proveedores en calidad, seguridad industrial
y oportunidad.

- Agregar columna de observaciones y validacion de cumplié/ no
cumplié.
- Inventarios se registra, lo que se pidid, lo que llegd y lo que sali6.

- Agregar la division de costo indirecto, costo comercial, costo
financiero, costo lote.
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- Cumplimiento de campafia, montar desde cero.
- Metas de 0 a 80% bajo, de 80 a 100% medio y de 100% o maés alto.

Oscar Orejarena - Afadir tipo de ingreso unidades.
Revision de la - Mostrar la desviacion del % + 1.
herramienta de - Como cambiar rangos, incluir en el manual.
Comercial. - Adadir presupuesto de venta bruta.

- Organizar primero unidades y luego $.
- Hacer el filtro de grupo inmobiliario.
- Anulaciones por categoria.

Johanna Jerez

Revision
herramienta de Elizabeth Amaya
Interventoria

- Agregar la grafica con cantidades de hallazgos y el dinero real
gastado.

- Dividir la responsabilidad del ingreso de los datos de postventa y
gasto notarial.
- Marcar cerrada la solicitud si estéa fuera de garantia.

Frank Pefialosa . o
- Promediar las desviaciones en el total general.

Revision de la - Real a la fecha, dejar asi sea en blanco.
herramienta de - Una barra proyectada y una real.
Servicios
Inmobiliarios Juli4n Mora - Agregar grafica de % en el gasto notarial.
(SPost_V(_entaI, - El ingreso del dato de cédula sélo nimero sin puntos.
ervicio a
cliente)

- Peso de las solicitudes en nimero.

Oscar Orejarena . o .
g - Pedir informe de presupuesto de garantia al area de tecnologia.

10.2.2 Ajustes a la herramienta del tablero de control. Con las observaciones obtenidas en
la prueba piloto se procede a realizar los ajustes correspondientes a la herramienta del tablero de
control, cabe mencionar que la herramienta tuvo ajustes constantemente en el proceso de su
construccién, sin embargo, con la prueba piloto los participantes pudieron utilizar la herramienta

y con base a esto realizar observaciones adicionales.

10.3 Recomendaciones asociadas a la gestion del cambio

A continuacion, se presenta la informacién correspondiente al tablero de control, incluyendo
aclaraciones y recomendaciones que sirven para guiar a los usuarios en el buen uso de la
herramienta y ademas para apoyar en los posibles cambios que se presenten dentro de la
compafiia; esta informacién quedd guardada en el sistema de gestion de calidad como un manual

de uso del tablero de control.
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10.3.1 Base de Datos. La base de datos es una tabla que contiene todos los datos necesarios
para la medicion, los datos que se ingresan a esta tabla tienen diferente origen dependiendo del
indicador. Esta base de datos puede ser compartida para varios indicadores o exclusiva para un
indicador en particular; se debe tener mucho cuidado en la forma en la que se ingresan los datos
ya que de eso depende que se calcule de forma correcta la medida del indicador. Ejemplo: La

Figura 30 es un ejemplo de como se ve una base de datos de un tablero de control:

E C O E F G

A
Corresponde al nombre de los provectos que hacen parte de la medicidn, alingresar el nombre de un
provecta tener en cuenta que si el proyecta va estd escrito en la base de datos, hay que escribir el
Proyecto nombre exactaments igual para que los datas caincidan, par tanto se recomiznda utilizar la funcidn
copiar y pegar en dicha caso. Si el proyecto a medir es totalmente nuevo se agrega debajo de la o
- tabla u ze tieme en cusnta la recomendacidn mencionada antericrmente para mediciones futuras.

| Casa4DI|l 30/01/2017 5  B7.4E0.007 5 77.463.928 5 507
Monteverde Edos| 30/01/2017 $  46.594.796 $ 39.478.543 S 3286
CasasBosque| 30/01/2017 $  39.393.005 $ 31.578.784 5 244
MonteOlivetto| 30/01/2017 5  62.468.945 $ 51.167.601 5 422
NauticaBay| 30/01/2017 5  27.492.894 $ 16.114.357 5 &3
Irawa| 28/02/2017 5  95.504.002 $ 77.994572 $ 536
Montserrat| 28/02/2017 5  B7.075.783 $ 87.075.792 5 625
Baranoa| 28/02/2017 $  47.759.161 5 38.584.791 S 300
Casadl| 28/02/2017 $  B7.480.007 $ 77.463.928 5 507
Monteverde Edos| 28/02/2017 $  46.594.796 $ 39.478.543 S 386
- -

P D | AR AR T An Ann ane Aa rmn o

Figura 30. Base de datos desviacion del presupuesto

Las bases de datos cuentan con comentarios en las columnas que especifican la forma en la
que deben ingresarse los datos para que el tablero de control funcione correctamente. Los filtros
que tienen las tablas de las bases de datos sirven para revisar que la informacién ingresada sea

correcta.

10.3.2 Tablero de Control. El tablero es la herramienta donde se puede ver el comportamiento

del indicador de manera dinamica, este tablero contiene varias caracteristicas que se describen a

continuacion:

e Encabezado: El encabezado es donde se encuentra la informacion general del indicador;
nombre, encargado, area, fecha de medicion, cédigo y el nimero de la version del indicador.
Es importante tener actualizada esta informacion de acuerdo a los cambios que puedan

presentarse referentes al indicador.
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Tablas dinamicas: Las tablas dinamicas son las que muestran la informacion del indicador y
estan relacionadas con las gréficas; en un tablero de control pueden haber varias tablas
dinamicas dependiendo del tipo de grafica que se muestre en la medicion, hay que tener en
cuenta que la informacion que se muestra en las graficas esta relacionada directamente con
estas tablas dinamicas, cualquier cambio que sufran dichas tablas, se veran reflejados en las
gréaficas.

Segmentadores de Datos: Los segmentadores de datos son los cuadros con los cuales
podemos elegir el tipo de informacion que queremos ver en las gréaficas, estos segmentadores
estan conectados con las tablas dindmicas y la informacion que filtran se puede modificar
dependiendo de lo que el usuario quiera mostrar con el indicador. Los segmentadores mas
comunes son: Fecha, proyecto y afio, sin embargo la mayoria de los indicadores cuentan con
segmentadores que sirven para filtrar caracteristicas especificas. Es importante mencionar
que en los segmentadores uno puede elegir la cantidad de elementos que quiere visualizar y
dependiendo de esto la informacion varia, por ejemplo: En la siguiente imagen se pueden
visualizar dos segmentadores, uno de fecha, y otro de afio; en el segmentador de fecha estan
seleccionados los datos hasta agosto por tanto la grafica y la tabla dindmica muestran los

datos hasta agosto.
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Jan $ 39584791 ¢ BO051244 | Critico
Feb § 39584791 ¢ 50276680 | Critico Desviacién del Presupuesto _
Flar § 3958731 § 5047478 | Critico | U9 Factibilidad vs Met
Apr & 30584791 $ 50539034 | Critico actibilidad vs a
Pay + 39584791 ¢ 50828444 | Critico | 35%
Jun $ 39584731 ¢ 50.867.951| Critico
Jul $ 39584731 $ 50383900 | Critico - 2% 29 2%
S $ 39584791 & 6103083 | Critico | O 26% 7% 27% 235
A general $39.504.791  §ELOBLORE] Ciitico
5%
20%
158
10%
5%
2% 2% 2% % 6 2% 2% 2%
0%
| Jan Feb miar apr May Jun Jul < Aug ’|
| 2018 |
— —Desvizcian Metz —— Desviacidn Ppto. Factibilidad

Figura 31. Ejemplo de segmentadores

Si seleccionamos los datos hasta abril, la gréfica y la tabla dindmica mostraran los datos hasta

Fecha de la medicidn = 5 | Afos = 2
w L
Jan $ 39534730 ¢ 50051244 | Critico
P § samarel ¢ sozmen | Giiteo | Desviacion del Presupuesto Cecrumuzar |
ar . 3 X K rtico ap g
Bpr ¢ 39584791 ¢ 0593094 | Critico Factibilidad vs Meta
— Critico 30% st % - 28%
258
20%
158
10%
5%
E % o %
0%
| Jan Feb Taar Apr |
| 2018 |
= =Dasviacion Meta = Daswiacién Ppte. Factibilidad

Figura 32. Ejemplo de segmentadores No. 2

e Boton de Actualizar: EL boton de actualizar, es como su hombre lo indica un botén que sirve
para actualizar la informacion de las tablas dinamicas y las graficas, este botdn de utilizarse
siempre que se ingrese informacion nueva en la base de datos y que se desee incluir en la

medicion del indicador.
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e Botdn de Hoja de acceso a los indicadores: El botdn de hoja de acceso de indicadores sirve
para trasladarse al archivo de Excel correspondiente al resumen de los indicadores de cada

gerencia, este resumen esta disefiado para presentar los indicadores a la Presidencia.
En la Figura 33 se puede visualizar cuales son los elementos explicados anteriormente dentro
del tablero de control del indicador de Desviacion de Presupuesto de Factibilidad.

Encabezado Seamentadores

ireann

Botdn

S Actualizar
dindmicas

Boton hoja de
acceso
indicadores

Figura 33. Elementos de un tablero de control
10.3.3 Solucién a posibles errores. Se presentan las soluciones a algunos casos de errores que

pueden presentarte en el tablero de control debido a un incorrecto uso o al ingreso de los datos.

e Si en las gréaficas alguno de los datos se repite o sale de manera errdnea, se puede corregir el
error de manera agil revisando a través de los filtros de la base de datos. Ejemplo: En la Figura
34 podemos observar que las fechas del afio 2019 y 2018 estan agrupadas por meses, sin
embargo, el dato “20/10/2019” no se agrupa en el afio 2019 debido a que el primer valor

corresponde al mes y no existe el mes 20 por tanto es un dato erroneo.
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Fecha Ppto Ppto Ppto factibilidad Ppto proyectado a
o Proyecto factibilidad proyectado Gastos la fecha gastos
Medicidg
1 =] Postventan Postventa - notariales ﬂ notariales
41 Ordenar de mas antiguos a mas recientes 53,843 § 253,843 § 1,543,917 § 1,347,703
%] Ordenar de més recientes a més antiguos 49,302 $ 163,417 § 852,875 & 1,214,153
Ordenar por color » 43,138 S 493,311 $ 793,425 S 1,102,656
| S 42,111 $ 471,929 & 1,421,082 % 1,839,172
w| = o 43252 $ 246,688 S 80,338 $ 272,492
: = 16,863 S 116,863 S 543,556 & 886,801
Filtros de fecha " 85,991 $ 303,673 § 985,271 $ 1,184,533
[Buscar (Todes) P[] areer $ 41,861 $ 439,886 $ 602,835
53,843 § 253,843 § 1,543,917 % 1,347,703
49,302 $ 163,417 $ 852,875 $ 1,214,153
43,138 $ 500,280 $ 793,425 $ 1,192,864
42,111 $ -8 1,421,082 % 1,839,172
43,252 $ 246,638 $ 80,338 $ 272,492
16,863 S 116,863 S 543,556 & 886,801
85,991 $ 308,186 $ 985,271 & 1,184,533
4,861 $ 41,861 $ 439,886 $ 602,835
53,843 s 1,543,917
49,302 s 852,875
= P
Z1 [ ILf30f 2018 Casadu 4 242,111 S 1,421,082
22 11/30/2018 Monteverde Edos & 143,252 S 80,338
23 |11/30/2018 CasasBosgue s 116,863 s 643,556

Figura 34. Ejemplo de error No.1

Para corregirlo seleccionamos a través del filtro el dato como se ve en la Figura 35 y

cambiamos el valor por el dato correcto.

Ppto Ppto Ppto factibilidad Ppto proyectado a

Fecha
o Proyecto factibilidad proyectado Gastos la fecha gastos
Mediciog . .

1 ﬂ Postventa Postventa notariales notariales
4] Ordenar de mas antiguos a mas recientes 53,843 253,843 $ 1,543,917 § 1,347,702
%l Ordenar de mas recientes a mas antiguos 49,302 § 163,417 5 852,875 5 1,214,153

Ordenar por color » 83,138 3 493,311 $ 793,425 S 1,102,656
. 42,111 § 471,929 S 1,421,082 % 1,839,172
v = [;
o 43,252 $ 246,688 S 80,338 S 272,492
N 16,863 S 116,863 5 643,556 5 886,801
Filtros de fech N
litros de techa 85,991 $ 303,673 $ 985,271 $ 1,184,533
Buscar (Todos) P[] pree1 $ 41,861 S 439,886 S 502,835
W] {Seleccionar tode) 53,843 § 253,843 S 1,543,917 $ 1,347,703
202019 43,302 3 163,417 S 852,875 $ 1,214,152
L] January 43,138 § 500,280 S 793425 § 1,192,364
{12018 ¥
september 42,111 $ - s 1,421,082 $ 1,839,172
Cloctober 43,252 % 246,688 S 80,338 5 272,492
[JNovember 16,863 $ 116,863 S 643,556 S 886,801
[ December 85,991 3 308,186 5 985,271 S 1,184,533
20/10/2013 41,861 S 41,861 S 439,886 S 602,835
53,843 s 1,543,917
43,302 S 852,875
Acepta Cancelar | -
g

ZL[ 1L]3U7 2ULs Lasauy 3 242,111 5 1,421,082

22 /11/30/2018 Monteverde Edos & 143.252 s £0.238

Figura 35. Solucion al error No.1-Paso 1

Al filtrar queda en nuestra tabla sélo el dato que necesitamos como se ve en la Figura 36 y

suponiendo que el dato correcto a ingresar es el “2/10/2019”, cambiamos el valor manualmente.
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Portapapeles Fuente r} Alineacion Miamero Celdas Modifi

A42

Ppto Ppto factibilidad Ppto proyectado a
Medicié Proyecto factibilidad proyectado Gastos la fecha gastos

Oﬁ n Postventan Postventa n notariales n
42 |2/10/2019 1
43

notariales

ar

Figura 36. Solucidn al error No.1-Paso 2

Al filtrar nuevamente vemos que el dato se agrupa en el afio 2019 en el mes de febrero. Por

tanto hemos corregido el error.

Ppto Ppto Ppto factibilidad Ppto proyectado a
proyectado la fecha gastos
Postventa ariz notariales
4] oOrdenar de mas antiguos a mas recientes 53,843 S 253,843 $ 1,543,917 S 1,347,703
%) oOrdenar de mas recientes a mas antiguos 49,302 $ 163,417 5 852,875 S 1,214,153
Ordenar por color » 43,138 8 493,311 S 793,425 S 1,102,656
< | = ) 42,111 $ 471,929 3 1,421,082 $ 1,839,172
e ST ) 43,252 S 246,688 S 80,338 S 272,492
] = 16,863 S 116,863 S 643,556 S 886,801
Filtros de facha " B5,991 3 303,673 S 985,271 S 1,184,533
[Buscar (Todos) Pl~| sree1 3 41,861 S 439,886 S 602,835
Goecaonartods) 53,843 $ 253,843 $ 1,543,917 S 1,347,703
- 2019 49,302 S 163,417 S 852,875 S 1,214,153
January 43,138 § 500,280 S 793,425 S 1,192,864
_f':;"' 42,111 $ - $ 1,421,082 $ 1,839,172
43,252 3§ 245,688 $ 80,338 § 272,492
September 16,863 S 116,863 S 643,556 S 886,801
ctober 85,991 S 308,186 S 985,271 5 1,184,533
D:;:;::r' a1,861 S 41,861 $ 439,886 $ 602,835
53,843 s 1,543,917
43,302 ) 852,875
[ aceptar | [ cancelar |
43,138 s 793,425
s 1,421,082

2L LI/ 307 2ULs Casasau =3 242,111

Figura 37. Solucion al error No.1-Paso 3

e Es posible que al darle en el boton de actualizar se desagrupen las fechas de las tablas

dindmicas, como se ve en la siguiente imagen:

Fecha de la medicidn
(zorote.) (zarmz.. (3or03.. ) (30m0%... ) (30005...) (a0vme...) (3uvor.. ) (3or0e.. ) (30ros...)(aorior. ) (3uvt

0MWZOT 39584791 2

Gaaa0 $ 39584791 2

a0Hz0T B 39584791 2% ) Desviacién de

300042017 39.584.791 2 -

3000512017 39584731 §  47.991955 2 2% Factibilidz

B0H0BIZ017 395847 § 42120045 2 2e% 355

300072017 3958473 § 40215566 2 8%

3000842017 J9584TI § 4888217 2 2305 0%

300092017 39584731 §  48.906.205 2 2350

30H0/2017 39584790 § 48306205 2% 2354 4% 24% 4% 24%

00T 39584791 § 48806205 2 2350 5% o 2% 2 O

04242017 3958473 § 49096077 2 24,0

J00H201E 39584731 § 50051244 2 26,45 20%

280202015 39584731 § 50276680 2 270

300032018 39584791 §  BO4I7A4TE 2 274 15%

3000442015 39584731 §  50.599.094 2 278

300512012 295847 § 50820444 2 2845 0%

3000612015 39584791 §  50.887.951 2 285

300072018 39584731 §  50.959.300 2% 2881

300032018 39584731 §  51089.083 2 291 T YA Y 2% 2% 2 2% % % 2% 2%

30092013 39.584.791 22 e

J0H0K01E 39.584.791 2 0% p

020G 39.584.791 2 2 S Q

30H2E201E 39.554.791 &59 o a7 > I @(‘Q -.\160 1§ \"tso (5{‘9 &Q ..X‘Q
citico | 5 @ £ P «sﬁ; SN

— —Desviacién Mem —_

Figura 38. Ejemplo de error No.2
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Para volver a agrupar las fechas clic derecho encima de la tabla dindmica y escoger la opcion

agrupar, como se ve en la siguiente imagen:

|& Actualzar
L Tt semitor
3000120 Ordenar
2802420 Filtro v —
gg:gi:zu 9 Desviacién del Presupuest:
ﬁq Subtotal "Fecwcncién" - Factibilidad vs Meta
: 218% EEE
20007420 Expandir o contraer 3 28
I0v0820 230 0%
somsrza GH  Agrupar... 235 w27
oA 230m - 4% 2% 4% %
somizol 8F Desagrupar... 235% 5% sy %z o
20M2420 24,08 '
00120 Mover b 2643 20%
2802420 20
00320 > Quitar "Fecha de la medicién” 274 15%
0004420 278
20006820 1%l Configuracion de campo... 284
0006420 B8 Config P 2863 0%
37y Opciones de tabla dindmica... 288 -~
J0d0EA20 281 % % % % e % % % % b2 2% 2% % b
Mostrar lista de campes | [ mmm e e e e e e e e e e e e e e e e e e e — - - == ——
- e e | — 0%
—
IOAN2ME T § 3958479 2 & & & o & & S 5 & 5d nd
J0H2E0 - . o - \\1° q@“ /\,\TQ d’\@ Q%\r;b h\m“ ,\\1° @;f @%\'LQ . \9\10 . \?\16 \_‘)9 N@“ ,»\-P
Calibri ~|11 = A" A" § - 9% om0 cites | 5P & & & & & F & FH 9 g & F P
NITZ=od-A- A — —DesviaciénMem  —— Desviacion Py
Presupuesto
Factibilidad vs Proyectado

Figura 39, Solucién al error No.2-Paso 1

Seguido de esto seleccionamos las opciones de afios y de meses, como se ven en la siguiente

imagen:

P .
asrennas

Desviacion del Ppto de Factibilidad

Planeacion

Fecha de la medicién

304012017 % 38654751 Agrupar ? =
samzeoly | & 33684791
IOMFAT | & FAEEATH | 4o mente . Desviacién del Presupuest
anindzol? | & 33684791 Factibilidad vs Meta
SO/osiZlgg| ¢ 395840 Comenzar en: | 30/01/2017
S0M0EE0IF | & 39584791 35%
007207 | & 39584791 Terminar en: 31,12/2018
0032017 | & 39584790 s08
a0/af20l7 | & 33584791 Por E
s0A02007 | & sassard { o s 243 2a% 2% 24%
F0A12017 $  F35E4.TI Segundos 255 T T T
EN TR T () Minutos
S0/ONZME E I Haras 20%
ZB0ZZ018 |3 39.5509
30032018 | ¢ 3958479 158
300420018 | $ 39.584.791
s/0s20e | § 39584791 108
S0M0E/2018 $  Fasmar k3 N
30/072018 4+  395% Qriginal (|0}
3040842018 % 38, . . - 5% 2% 2% 2% 2% F 2% 2% 2% 2% 2% 2% 2% 2% 2
I00arzms E3 39 Nimero de dias: 1 e L | T T T T T T
aofoieis | & 36584791 o3
BOAZ01E & 38684751 P & ey & & & o o & o & &3
3022013 $ 38634731 Aceptar Cancelar g N Py Q},\" é.,\" g At gg °?‘%\" @" Q\W \,‘}W Ay PN
Critico LSBT gFT B F F & e s 3 S P
— —Desviacién Metm Desviacion P
Presupuesto

Factibilidad vs Proyectado

Figura 40. Solucion al error No.2-Paso 2

Haciendo esto los datos vuelven a agruparse de manera correcta teniendo en cuenta los meses

de aflo como se ve en la siguiente imagen:
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~20m7 39584791 $49.096.077 | 2% 228% (ee )b Jmar (b Jmay J(am Y Jlago (zep Jfo Joew (@i ]2
ene 39584791 2%
feb g::g:;g: gz ) Desviacién del Presupues
r:ba: 39584791 v Factibilidad vs Meta
may 0584791 §  47.991955 2% 22w Critico | 35%
jun 0ETH $ 4R120045 2% 218% Critico
jul 0ETH § 48215566 2% e Critico || ;o
g0 IWEEATI § 4BEERMT 2% 230% Critico : % 2
sep 30584791 §  48.906.205 2% 235% Critico -
act 3584791 43:306.205 e 235 Critico [ 25% . O e i
now 30584731 § 48305205 2% 255% Critico u% 2% i
dic 058479 § 40096077 2% 24,0% Critico | 20
- 2018 39.584.791 $51.089.083 23 27.9% Critico
ene 0584791 §  G0.051244 2% 264% Critico
feb 30584791 §  BO2TEER0 2% 270 Critico [ 15%
30584791 §  S0417.478 2% 274% Critico
abr 0584791 §  50.599.094 2% 278% Critico | 10%
may 0ETH § 50528444 2% 284% Critico
jun 39584791 §  50.887.951 2% 286% Ciitico ||
jul 30534791 $  50.989.900 2% 288% Critico ?% W B B/ 2/ /M 2/ M/ /M W W
g0 30534791 $ 61080083 2% 23,1 Citico | — === == = == m m e m e — e — e — e — e — ===
sep 33584791 | Ppto. Proyectado Factibilidad o | ) |
oot 3958479 =1 0800 ene  feb  mar  abr  may  jun 1] age  sp oot nov dic ene  f
Valor §51.089.083
now 39584791 | 2017 |
di: 39.684.791 |Fila: 2018 - ago
Columna: Ppto. Proyectade Factibilidad q Ciilico) = ~DesviaciénMet  ——Desviacién F
Presupuesto
Factibilidad vs Proyectado

[ E E o [ o - | E [ . [ - —
Figura 41. Solucién al error No.2-Paso 3
e Es posible que en las tablas dindmicas aparezca un valor que no queremos ver llamado “(en
blanco” que se refiere a las casillas de la base de datos que no tienen informaciéon y que las

necesitamos para ingresar los datos mes a mes. Este valor se puede apreciar en la siguiente

Imagen.
I MNauticaBay
213207 Montzesrat
[en blanco)] t 4 -
Biaranoa $ 3958473 § 49096077 Mantaverde Edos
Casatd $  TTAERAZE ¢ 220520
CasasBosque % HETETEY # 38318827 MonteOlivetto
Irawa $ TTAMETZ & 91343305 "5‘
MonteOlivette % BLIETE0N $  GO420520 b
— Monteverde Ede & 39475643 § 462503593 Irawa
40 Mantzerrat $  BTOTETIZ §  STEALIT
MauticaBay $  IEN435T §  M4TIZEO0 CazasBozque
2 2018
Baranoa ¥ 962470 % R1029.082
Casatd $  TTA63928 § 53305047 Casadl
CazasBosque % MNETETM % 411437432
Irawa $  TTO94572 § 92920295 Barsnos
MonteQlivetta  GLIETG0 § 62286734
pec Montewerde Ede § 290473543 ¢ 47402935 (8
Montserat $ S707ETEZ §  IBER4EIE | T 3 {en blanco)
| MauticaEa $ 181 — (5] millones
H Fpto. Froyectado Fact. B Ppto. de Factibilidad.

Figura 42. Ejemplo de error No.3
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Para solucionar este error damos clic derecho sobre el valor “(en blanco)”, nos paramos en la
opcion de filtro y le damos ocultar lo elementos seleccionados, como se ve en la siguiente

imagen:

Qrdenar 3
Filtro 3 'I_'
H u 0 P — . A
G pr ¥ Jan o ¥ Subtotal "Proyecto Conservar solo los elementos seleccionados 7
2018 Expandir o contraer “ Qcultar elermentos seleccionados _
1 Ppto. Fadtibilidad - R - .
Bl Agrupar.. Los 10 mejores...
- fa]=] Desagrupar... Filtros de etiqueta...
ERITEITH )
len bla Maver 3 Eiltros de valor...
2017 5
Baran X Quitar "Proyecto” Mantzvarde Edas
Cazat
Casaz @ Configuracién de campo... L MonteQliveto
Irawa =
Monte Opciones detabla dindmica... M Irawa 51
Ilonte
o an 4 40 Mot Mastrar lista de campos
autic: . . CasasBosque
22018 |
Baran S . . —_ a8
Casat Calibri =11 ~| A" A" § = 94 ono Casadd
Caszas —
rawa N I = - i M =4 Baranoz A
Maonte —vcevoe S — -
Monteverde Ede & 39472642 £ 47402985 oo
" act Mo Dee I Montserrat  §  BTO75732 § 98664536 [enblanca] | oy
TauticaBa k3 16,11 $) millones
B Fpto. Froyectado Fact. B Fpto. de Factibilidad.

Figura 43. Solucién al error No.3-Paso 1

Al hacer esto el valor “en blanco” desaparece de nuestra tabla dinamica y ya podemos ver los

datos que realmente necesitamos como se ve en la siguiente imagen:

MNauticaBay

= 207
Baranoa & SAERTH §  4909E077 ]
Casadl $  TTAEIS2E $ 88252991 Mantzerrat &7
CazasBosque  § 3ETETEY % 38318827
Irawa §  TTAMETZ 912433085 Manteverde Edas
MonteDliverta ¢ BLIGTE0N & E0420520
Monteverde Ede & 20478643 § 46250938 i
Plontzerrat §  BTOTEYIZ & STEALT | . MenteOlivetto
- MauticaEay & 614367 & M7IEN0 | 2
40 = 2018 o 1
Baranoa $ 39584791 ¢  5L089.083 Irava
Casadl) & TTARIEZE & BIS0R047
CazasBosque  § 3ETETEY % 41143743 CasasBosgue
Irawa §  TTAMETZ ¢ 93.980.298
MonteDlivetta ¢ BLIGTE0N & E2206.734 -
Monteverde Ede & 30478543 ¢ 47402955 Cazasl
lMontserrat $  8VOVETIZ ¢ 90EG4EIE
pac MaticaEa & IGIMIE7 & 14243544 Baranoa
| NauticaBay (Proyecto) —
| EE— - . nes
Fila: 2018 - NauticaBay )
B Fpto. Froyectado Fact. B Ppto. de Factibilidad.

Figura 44. Solucion al error No.3-Paso 2
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e Es posible que dentro de un segmentador de datos aparezca un proyecto dos veces, como se

ve en la siguiente imagen:

7 || ARos #= - ¥=
L 2018 Cazadd c E
0 ) Presupucst
Factibilidad vs Proyectado
“Dmﬂs
24%
23% 243 24% 24% =
MauticaBay
Montserrat
Area de trazado
% % 2% % % Monteverde Edos
s zEp ot nov dic |
- MenteOlivetto
Ppto. Factibilidad Area de trazado
o
Ei :
«T
= A7 Irawa

Paran t QROL 791 ¢ A9 N9E N

Figura 45. Ejemplo de error No.4

Para la solucién de este error, al igual que en el error No.1, se filtra en la base de datos el
proyecto que se repite dos veces para encontrar el error en la escritura que provoca que se repita,

como se ve en la siguiente imagen:

Inversidn Desviacion

Fecha de la Venta Meta Ppto de Ppto proyectado

Proyecto medicidn Venta Neta ppto Proyectada FE:(:t:rET;aa Factibilidad Factibilidad : pgt::daﬂ
n u n a Tec Bu n u actibil u
id Baranoa | 30/08/2017 $  47.759.161 $46.302.117 $ 39.584.791 §$48.682.147,09 23%
8 | Baranoa| 30/09/2017 5 47.758.161 5 51900.643 546720510 5 39.584791 5 48.906.205,32 24%
6 | Baranoa| 30/10/2017 $  47.758.161 & 51060812 S46862797 S 305847091 5 481906.205,32 24%
M| Baranoa| 30/11/2017 §  47.759.161 $46.080.704 5 30584791 5 48.006.205,32 24%
2| Baranoa| 30/12/2017 §  47.758.161 $47.08B5.665 § 39.584.791 §49.096.077,15 24%
00| Baranoa| 30/01/2018 5  47.759.161 547.958.878 5 39.584791 550.051.243,86 26%
03 | Baranoa| 28/02/2018 §  47.759.161 $48.258.198 § 39.584.791 §50.276.679,81 27%
16 | Baranoa| 30/03/2018 $  47.759.161 S4B4B7.773 $ 39.584.791 §$50.417.477.68 27%
24 | Baranoa| 30/04/2018 §  47.758.161 S48.795478 5 39.584791 §50.599.084,25 28%
32| Baranoa| 30/05/2018 §  47.759.161 $49.080.085 § 39.584791 §50.828.444,12 28%
a0 | Baranoa| 30/06/2018 §  47.752.161 $49.238.128 § 39.584.791 §50.887.951,17 29%
48 | Baranoa| 30/07/2018 §  47.759.161 $49.304.398 § 39.584791 §50.989.809,55 29%
56 | Baranoa| 30/08/2018 5  47.759.161 549522791 $ 39.584.791 551.089.083,45 23%
64 | Baranoa| 30/09/2018 §  47.759.161 5 39.584791
7z | Baranoa| 30/10/2018 $  47.759.161 S 39.584.791
80 | Baranoa| 30/11/2018 $  47.759.161 S 39.584.791
88 | Baranoa| 30/12/2018 §  47.759.161 5 39.584.791
Figura 46. Solucion al error No.4
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Como vemos, facilmente se puede identificar el dato que estd mal escrito, en este caso es
porque tiene mas espaciado que el resto de los datos correspondientes a ese proyecto, para
corregir el error eliminamos el espaciado que estd de mas y le damos actualizar a nuestra tabla

dinamica.

10.3.4 Aspectos a tener en cuenta si hay cambios en los datos. En este apartado se resuelven
algunas inquietudes relacionadas a los posibles cambios que puedan haber en el ingreso de los
datos a la herramienta, cabe resaltar que se admiten cambios dentro de los parametros ya
definidos, para afiadir nuevos pardmetros a la herramienta es necesario entrar a modificar toda la
informacidn de los tableros dinamicos y las bases de datos. Los siguientes son algunos cambios

que admite la herramienta y que son necesarios:

e Afadir un nuevo proyecto: Para afiadir un nuevo proyecto dentro de los tableros dindmicos
basta con ingresar el dato del nuevo proyecto en la base de datos y tener en cuenta que cada vez
que se ingrese un dato para ese proyecto se debe escribir el nombre del proyecto de la misma
forma para evitar repeticiones. Por ejemplo: En la siguiente imagen se observa que el

segmentador sélo tiene un solo proyecto.

Proyecto = %

= Contratista 2.460.000,00 = Contratista 3
Mamposteria 2.460.000,00 [Mamposteria E

2 Urbanas 12.331.368.00 13.000.000 | = Urbanas Fa
1

1

Disefio 12.131.368.00 13.000.000 Disefio
Mamposteria 200.000,00 Mamposteria

Figura 47. Afiadir un nuevo proyecto paso 1

Vamos a la pestaria de la base de datos en ingresamos el nombre de nuestro nuevo proyecto

con sus respectivos datos como se ve en la siguiente imagen:
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Reprocesof No

Fecha Proyect: Hallazgo Especialida Dinero estimad ESTADO
[~ | : [~ I | B reproceso
. " 4
Arreglo de trabes de mamposteria en pisos 6y 7 de muros .
. |30/11/2018 Casa 40 g ingeriores = 0 Mamposteria $ 360.000  Reproceso En proceso
i Arreglo de dilatacion en icopor contra estructura horizontal . r
. 30/11/2018  Casa40 £ oper A Mamposteria $ 540.000  Reproceso En proceso
t en muras interiores piso B
Cambio de panelas levantadoras de acero horizontal para Lt
30/11/2018 Casa 40 mejorar situacion de aceros expuestos envigasyplamsa  Mamposteria S 200.000 Reproceso En proceso
l_ partir del piso 15
Arreglo de colocacion del ram sin long. De desarrollo en ) r
. |30/11/2018  Casa 40 2 m sin fong. Ue- Mamposteria $ 420.000  Reproceso En proceso
! columnetas para muros interiores en pisos 5,6y 7.
g o5 B r
Arreglo de colocacion del ram en una sola linea del -
. |30/11/2018 Casad0 g o ; Mamposteria $ 680.000  Reproceso En proceso
' mampuesto en los muros interiores en pisos 5,6y 7.
" |30/11/2018 Casa40  Falta dilatacion vertical entre pantallas y columnetas piso 6 Mamposteria 240,000  Reproceso " En proceso
g - v . r
5e debe ajustar la colocacion de los estribos en las -
T 11{2” Casa 40 ! Mamposteria $ 220.000  Reproceso En proceso
b columentas
Reposicion escalera §1-P1, P1-P2 elevado, P4-P5 sectores norte N r R
, [30/1072008  Casad0 P yaur Disefio 5 12.131.368  Reproceso Terminado
g . 7 - - r
Arreglo de dilatacion en icopor contra estructura horizontal P
0 30/11/2018 Club House E st ; Disefio 3 13.250.012  Reproceso En proceso
en muros interiores piso 6
3 r
1
5 1 r

Figura 48. Afiadir un nuevo proyecto paso 2

Luego vamos a la pestafia del indicador y actualizamos la tabla dinamica, dando clic derecho
actualizar, en la siguiente imagen se ve como se aflade automaticamente el nuevo proyecto al

segmentador de datos:

Proyecto = N

[en blanco)

Ll o

= Contratista Z2_460.000,00 » Contratista
Mampaosteria 2.460.000,00 Mamposteria

= Urbanas 2558138000 % 13.000.000 | = Urbanas
Dizefic 25.381.380000 % 13.000.000 Dizefio
Mampaosteria 200.000,00 Mamposteria

Figura 49. Afadir un nuevo proyecto paso 3

e Cambiar rango de desempefio del semaforo: Los rangos de desempefio del seméaforo de los
indicadores son datos que estan propensos a cambios dependiendo de las metas que se
establezcan en los indicadores por parte de las gerencias, para cambiar estos rangos basta con
escribir el nuevo valor dentro de la hoja de vida del indicador, dado que la formula del tablero de

control estd relacionada con la hoja de vida, en la siguiente imagen se ve donde se deben
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modificar los rangos. Tener en cuenta que se conserve el formato del valor que se esta

modificando.

F} 5 u

FUENTE DE INFORMACION

Informes de Epicor

RESPONSABLE DE LA MEDICION

lohn Javier Morales

FRECUENCIA DE SEGUIMIENTO Mensual RESPONSABLE DE SEGUIMIENTO Iulian Mora
ANALISIS
SEMAFORO 7~ RANGOS N\ TIPO DE EVOLUCION
DESEMPENO ALTO -2% 2% \ ASCENDENTE
DESEMPENO MEDIO 2% s% )
- DESCENDENTE X
\ 5% omay

Figura 50. Cambiar rangos de desempefio

OBSERVACIONES ADICIONALES: El presupuesthultado de sumar los costos directos en indirectos de los proyectos.
Existe un nivel de desempeiid adicional llamado "OTRO"; cuando el indicador marque por debajo de -2% debe marcar color naranja.

e Cambios en la informacion general del indicador: Para cambiar la informacién general del

indicador se debe tener en cuenta que esta informacién se cambie tanto en la hoja de vida del

indicador como en el encabezado del tablero de control. Ademas una vez se realicen cambios se

debe actualizar el nimero de la version del indicador, en la siguiente imagen se muestra donde

debe realizarse dicha actualizacion.

CODIGO
o m ”
u R Bn”ng HOJA DE VIDA INDICADORES DE DESEMPENO HOJA
NA
# Indicador ﬁersién | 0 p echa de actualizacion oy
Elaborado por Luis Alberto Aprobado por Julian Mora
CARACTERISTICAS GENERALES
NOMBRE DEL INDICADOR TIPO DE INDICADOR:
Desviacion del Ppresupuesto de Factibilidad ESTHA;EECO TACTICO OPERATIVO
GERENCIA Planeacion | AREA/PROCESO
OBIETIVO ASOCIADO

Figura 51. Cambiar informacion general del indicador

e Mantener informacion de los proyectos actualizada hasta su cierre: Es importante tener en

cuenta que si se esta agregando informacion de un proyecto mes a mes y en uno de esos meses el
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proyecto no registra un valor porque fue cero, se debe ingresar el registro del proyecto con el
valor en cero, es decir, siempre se deben ingresar los proyectos hasta el momento en que ya no se
van a tener mas en cuenta dentro del tablero de control. En la siguiente imagen se muestra como
se ingresa un proyecto dentro de la base de datos que no tiene presupuestado ningun valor en el

mes de XX pero de todas formas se ingresa en la data.

VENTA VENTA
PROYECTO UNIDAD PRECIO PRESUPLIESTADA PRESUPUESTADA
n u (unidades) n (Smillones)
MONTEQLIVETTO SUITE 5 - 0 5 -
MONTEQLIVETTO APARTAMENTO 5 341 2 5 682
IRAWA E1 APARTAMENTO 5 340 1 5 340
IRAWA E2 APARTAMENTO 5 316 2 5 632
NAUTICA BAY LOTE 5 1,300 ‘ 0 5 -
CASA 40 APARTAMENTO 5 790 1 5 790
MONTSERRAT E1 APARTAMENTO 5 310 p 5 620

Figura 52. Informacion actualizada de proyectos
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11 Conclusiones

La metodologia empleada para la realizacion del diagnostico de la empresa permitié conocer a
fondo las falencias del sistema de medicion, la cuales se encuentran descritas en el punto 6.3

correspondiente a las conclusiones del diagnostico.

El trabajo realizado ha permitido que se establezcan los procedimientos que sirven de guia
para la creacion, modificacion, eliminacion e implementacion de indicadores dentro del sistema
de medicion. Estos procedimientos contienen las buenas practicas que debe tener un sistema de
medicion tanto en su construccion como en su implementacion, incluyendo los responsables de

las actividades y los documentos soportes para cada una de ellas.

A traveés del direccionamiento estratégico que se llevo a cabo, se determinaron cudles eran los
procesos claves dentro de las diferentes areas de la compafiia y a partir de estos, se logr6 definir
cudles eran los indicadores necesarios para hacer seguimiento de los objetivos de la
organizacion, dejando por fuera aquellos indicadores que eran innecesarios 0 que no estaban

alineados con las necesidades del momento.

La construccion de las hojas de vida permitid que se aclarara la definicion de todos los
indicadores, teniendo en cuenta su férmula matematica, la descripcion de sus variables, los
responsables de la medicidn y seguimiento, los objetivos asociados, el area encargada, los rangos
de seméforo, la frecuencia de medicion y comentarios adicionales que son necesarios para el

entendimiento de los indicadores por parte de los colaboradores de la compafiia.

Los rangos de semaforizacion permitieron una identificacién de los procesos de la compafiia

que requieren atencion, para realizar control en el tiempo llevando un registro constante del
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estado de desempefio de los indicadores; ademaés esto en conjunto con los segmentadores de
datos permite a los gerentes realizar un andlisis mas especifico para identificar las causas de las

desviaciones de los indicadores.

Los indicadores quedaron conectados con los objetivos de la compafiia a traveés del cuadro de
mando integral y estos objetivos quedaron conectados entre si a través de la construccion del
mapa estratégico, esto permite realizar un seguimiento al cumplimiento de los objetivos

estratégicos a través del sistema de medicion.

Las reuniones realizadas durante todo el tiempo del desarrollo del proyecto ademas de
proporcionar la informacién necesaria para el cumplimiento de los objetivos, también sirvieron
para orientar a los lideres de los procesos de la compafiia y concientizarlos sobre la importancia
de llevar a cabo un correcto uso del sistema de medicion. Ademas sirvieron para empoderar a las
personas con la responsabilidad de los procesos que miden los indicadores y fortalecer la cultura

de medicidon de la empresa.

La herramienta del tablero de control estd construida a la medida de las necesidades de la
compafiia, esta cumple con todos los requerimientos solicitados y es flexible al cambio de la
organizacion dentro de los limites que tiene el uso de la herramienta de Excel. Ademas la
experiencia de los usuarios de la herramienta en la recoleccion de los datos e ingreso de la
informacion es satisfactoria, dado que el tiempo que les demanda es el justo para el beneficio del

indicador.

El apartado clave dentro de la construccién de la herramienta del tablero de control fue la
definicion de las bases de datos, ya que estas permitieron la personalizacion de los tableros segun

las necesidades de cada area, ademas que lograron conectar de manera sencilla el sistema de
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informacion ERP de la compafiia con el sistema de medicidn propuesto permitiendo un registro

de la obtencion de la informacion.

El tablero de control permitié la consolidacion de la informacion de todos los proyectos de la
compaiiia, debido a esto se pueden visualizar de forma agil todos los datos que se necesitan
analizar dentro de los comités gerenciales para la toma de decisiones; anteriormente la
informacidn se encontraba divida en documentos por proyectos y se necesitaba un trabajo

adicional para poder realizar una visualizacion general de los indicadores.

La prueba piloto permitié establecer las funcionalidades necesarias para que el tablero de
control fuera amigable tanto para los colaboradores encargados de alimentar las bases de datos

como para los gerentes, los cuales son los encargados de analizar la informacion.

La herramienta final desarrollada permite que guardar toda la informacion historica de un
indicador en un mismo archivo, anteriormente se necesitaba un archivo por mes y existia un
mayor riesgo de combinar o perder informacion. Esto también permite que el tablero de control
tenga la capacidad de clasificar la informacion por las categorias y/o parametros definidos en las

bases de datos, lo cual es fundamental para que se realice un andlisis agil de la medicion.
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12 Recomendaciones

Se concluye sobre la importancia de mantener el uso de la herramienta en el tiempo, se debe
socializar la informacion y capacitar a las personas que ingresen nuevas a la compafiia para hacer
parte de la gestion de los procesos que se miden a partir de los tableros de control, con la ayuda
de los documentos descritos que quedan establecidos en el Sistema de Gestion de Calidad de la

compafiia.

Se concluye sobre la importancia de mantener el sistema de medicién acorde a las
necesidades de la compafiia, por tanto es indispensable realizar revision del planteamiento de los
indicadores, asi como también de sus metas y objetivos relacionados con una frecuencia no

mayor a un afo.

Se concluye sobre la necesidad de realizar un correcto analisis cada vez que se deseé realizar
un cambio al sistema de medicion, por tanto es importante utilizar como guia los procedimientos

establecidos para analizar si se establece un nuevo indicador o se cambia uno ya existente.

Se concluye sobre la necesidad de mantener y mejorar la herramienta en el tiempo para esto la
compafia puede ofrecer capacitaciones en Excel a los encargados de ingresar los datos en la
medicién de los indicadores, que les ayuden a gestionar de mejor forma la herramienta y les
proporcione las competencias necesarias para realizar ajustes y/o propuestas de mejora de cara al

futuro.
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