Iniciativa colombiana en la definicion
de indicadores de desempeiio como
punto de partida de un sistema de
referenciacion para la construccion

A Colombian initiative for the definition of performance

measures as a starting point for a benchmarking system in
construction

Luis Fernando Botero
Martha Eugenia Alvarez
Carlos Augusto Ramirez

Resumen
pesar de algunos esfuerzos aislados realizados en varias empresas
constructoras colombianas, con el fin de medir el desempefio de sus
proyectos, no existe en Colombia, actualmente, una metodologia
unificada que permita recoger, analizar y comparar los resultados
obtenidos, mediante una herramienta practica que suministre los medios
apropiados para la referenciacion, facilite el mejoramiento continuo del sector de la
construccién y genere aprendizaje de buenas practicas de gestion.
Este articulo muestra el esfuerzo de varias empresas constructoras colombianas,
con la iniciativa del Grupo de Investigacion en Gestion de la Construccion
(GESCON) de la Universidad EAFIT, por compartir y comparar el desempefio de
sus proyectos, a través de la definicion de indicadores claves del negocio,
conformando por primera vez en el pais un sistema de referenciacion para la
construccidn, que permite la comparacion y facilita el mejoramiento de las
empresas y del sector. Dichas empresas han implementado algunos conceptos y
técnicas de Lean Construction durante los Gltimos afios. Como consecuencia, en su
interior se comienza a generar una cultura de medicion en las empresas
constructoras colombianas.

Palabras Claves: Benchmarking. Indicador clave de desempefio. Criterio competitivo.
Proceso critico. Lean Construction.
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Introduccion

A partir del afio 2002, un grupo de importantes
empresas constructoras colombianas,
caracterizadas por su liderazgo en el mercado de
las edificaciones, inicid la implementacion de
algunos conceptos y técnicas Lean Construction,
enfocadas inicialmente en la medicion de pérdidas
y, como consecuencia de esto, la implementacion
del sistema de planificacion y control Last
Planner. Mediante el trabajo colaborativo
realizado conjuntamente con el grupo de
investigacion GESCON, las empresas colombianas
estudiaron el comportamiento de sus procesos y el
impacto de las pérdidas en la productividad de los
proyectos. Trabajos similares al respecto habian
sido adelantados anteriormente en Chile
(SERPELL; VENTURA; CONTRERAS, 1995) y
Brasil (FORMOSO; ISATO; HITOMI, 1999).

El trabajo realizado parti6 de la afirmacion de que
la identificacion de pérdidas, a través de sencillas
técnicas, como muestreo de trabajo, encuestas de
demoras y cartas de balance de cuadrillas, es
utilizada como medida indirecta de la
productividad, ya que se asume que, al identificar
las categorias y causas de las pérdidas en la
construccion y reducirlas, se incrementa la
productividad (ALARCON, 1999).

Por el caracter de investigacién de tipo
colaborativa, en la cual el grupo de empresas
constructoras comparte los resultados y beneficios
de la implementacién de algunos conceptos y
técnicas Lean y, a su vez, discuten las dificultades
del proceso, de manera unanime se concluye que
los esfuerzos colectivos de las empresas producen
mayores resultados que la sumatoria de los
esfuerzos individuales realizados de manera
aislada por las empresas.

Como consecuencia, las empresas decidieron en
consenso formalizar la préctica de compartir sus
desempefios, incrementando el ndmero de
indicadores de tal forma, que los proyectos
pudieran ser evaluados de una manera integral. En
efecto, en el afio 2004, con la iniciativa del Grupo
de Investigacion en Gestién de la Construccién,
GESCON, de la Universidad EAFIT, un grupo de
ocho empresas constructoras de la ciudad de
Medellin se da a la tarea de definir un grupo de
indicadores claves de desempefio, agrupados en
diferentes categorias y que muestren de manera
holistica el resultado de los proyectos en
construccion, promoviendo la comparacion y
compartiendo las buenas practicas de gestion que
permitiran el incremento de la productividad y la
competitividad de las empresas del sector. Se
establece como premisa el aprovechar los
desarrollos similares realizados en el Reino Unido,

Estados Unidos, Chile y Brasil en experiencias
anteriores.

Este trabajo muestra el proceso mediante el cual el
grupo de empresas colombianas establece sus
indicadores de desempefio, las dificultades y
logros alcanzados, una vez reunidos en el primer
sistema de referenciacion para la construccion en
Colombia.

Revision bibliografica

La medicion del desempefio ha sido considerada
como un elemento fundamental en Ia
administracion de toda organizacion, pues provee
informacion muy valiosa que puede ser utilizada
por la gerencia para la planeacion y control de los
procesos y permite vigilar el cumplimiento de los

objetivos estratégicos de la empresa (COSTA,
2004).

Algunos autores han enfocado sus esfuerzos en
proponer sistemas de medicion de desempefio
como herramienta eficaz para promover el
mejoramiento de las empresas. Kaplan y Norton
(1992), entre los mas conocidos, promueven la
creacion de indicadores bajo cuatro perspectivas,
concepto ampliamente difundido en el mundo bajo
el nombre de Balanced Scorecard. De acuerdo con
Neelly (1996), entre 1994 y 1996 fueron
publicados cerca de 3.600 trabajos sobre el tema
de medicion y desempefio, siendo relativos a
estudios y aplicaciones por parte de académicos
especializados en &reas como estrategias de
negocio, mercadeo, sistemas de produccion,
finanzas, comportamiento organizacional y por las
empresas buscando una mejoria en sus procesos de
medicion.

Este marco de referencia se enfoca en un gran
namero de indicadores de tipo financiero y algunos
no financieros, que propician su alineacion con las
estrategias empresariales. Sin embargo, poco se ha
escrito sobre la efectividad de tales medidas.
Adicionalmente, ninguno de estos sistemas
considera las necesidades de empresas basadas en
el desarrollo de proyectos, como es el caso de la
construccion (COSTA; FORMOSO, 2003).

Es caracteristico que muchas empresas del sector
de la construccion no posean sistemas de medicion
del desempefio y se presenten algunas barreras
para su desarrollo e implementacion (COSTA,
2004). Debido a la actitud negativa y falta de
entrenamiento en el tema por parte de algunos
gerentes, el método de recoleccién de informacion
sobre aspectos importantes del negocio a través de
indicadores claves y, por lo tanto, la medicién de
desempefio no ha sido ampliamente extendido en
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las empresas de construccion (FORMOSO;
LANTELME, 2000).

Algunas empresas realizan mediciones en
multiples aspectos operativos del negocio, sin
embargo, se les dificulta el determinar cuales de
esas mediciones representan aspectos claves de la
compafiia. Esta tendencia generalizada dificulta la
determinacion de prioridades que permitan
identificar los indicadores claves usados para la
comparacion con otras empresas del sector y
establecer practicas de benchmarking
(SCHIEMANN; LINGLE, 1999). Benchmarking
es el proceso sistematico y continuo para evaluar
los productos, servicios y procesos de trabajo de
las organizaciones que son reconocidas como
representantes de las mejores practicas, con el
proposito de realizar mejoras organizacionales
(SPENDOLINI, 1992). Los aspectos aprendidos de
las otras organizaciones a través de la comparacion
del desempefio son utilizados para establecer
objetivos y metas generando cambios en las
organizaciones (KP1 WORKING GROUP, 2000).

La préactica del benchmarking puede ser utilizada
para mejorar el desempefio, ayudando a los
gerentes de las organizaciones a entender las
practicas que pueden llevar a la empresa a mayores
niveles de resultados (CAMP, 2005).

Desde hace algunos afios, iniciativas de sistemas
de benchmarking en la construccién han sido
desarrolladas en el mundo: Estados Unidos
(INSTITUTO DE LA INDUSTRIA DE LA
CONSTRUCCION, ClI, 2000), Chile (CENTRO
DE DESARROLLO TECNOLOGICO CDT,
2002), Reino Unido (CONSTRUCTION
EXCELLENCE, 2004) y Brasil (SISIND-NET,
2005). Dichos sistemas se han enfocado en el
desarrollo e implementacion de sistemas de
medicion de desempefio, los cuales ofrecen a las
empresas participantes: a) guias practicas para la
medicion del desempefio; b) puntos de referencia
(benchmarks) que reflejan las mejores practicas y
permiten a las empresas establecer metas y
objetivos; y c) identificar y difundir las mejores
practicas, a través de los clubes de benchmarking
(COSTA et al., 2006).

Cada uno de estos sistemas esta basado en sistemas
similares  desarrollados  con  anterioridad,
compartiendo sus principios y facilitando en un
futuro la comparacion a nivel internacional. El
sistema de indicadores para la construccion en
Colombia (Benchcolombia) no se aleja de los
planteamientos de sus antecesores, pues fue
premisa basica para su desarrollo la posibilidad de
comparar el desempefio de las empresas

colombianas con las del exterior, en tiempos en los
cuales la globalizacion y la apertura de mercados
se convierten en retos para las actuales
organizaciones.

Método de investigacion

Tipo de investigacion

La investigacion realizada fue de caracter
colaborativa, a través de la cual un nimero de
empresas participa activamente en el proceso,
aportando su experiencia, con el fin de construir de
una manera colectiva los indicadores claves de
desempefio, que conforman el sistema de
referenciacion (benchmarking), para el sector de la
construccion en Colombia.

La Figura 1 representa el delineamiento de la
investigacion realizada en diferentes etapas:

(a) revisién bibliografica, llevada a cabo durante
toda la investigacion con el objetivo de establecer
una base teorica que fundamente el modelo del
sistema de referenciacion propuesto. Para los
propdsitos de la investigacion, se parti6 de
sistemas de referenciacion para la construccion ya
establecidos en el mundo: Reino Unido
(www.benchmarkingindex.com), Estados Unidos
(http://cii.benchmarking.org), Chile
(http://bench.cdt.cl) y Brasil
(www.cpgec.ufrgs.br/norie.indicadores);

(b) definicion de indicadores claves de
desempefio, teniendo en cuenta las expectativas,
necesidades y estrategias de las empresas
participantes, fase llevada a cabo en diferentes
talleres colaborativos;

(c) recoleccion de los datos de desempefio de los
diferentes proyectos de las empresas, mediante
formatos disefiados por el grupo de investigacion y
que posteriormente seran utilizados para completar
la base de datos del sistema desarrollado con el
soporte de un software web;

(d) obtencion de resultados de indicadores y
analisis estadistico de la informacién; y

(e) propuesta del sistema de referenciacion para la
construccion en Colombia que permita el
benchmarking entre las empresas, en ambiente
web. Esta Gltima fase del proyecto fue desarrollada
paralelamente con la recoleccidn de datos, analisis
de la informacidn y obtencion de resultados de los
indicadores debido a su naturaleza, siendo
necesario la captura de requisitos, desarrollo de
software y adaptacion al usuario, durante un
periodo de aproximadamente seis meses.
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Figura 1 - Delineacion del proceso de investigacion

Empresas participantes

Las empresas constructoras participantes en el
desarrollo del sistema de referenciacion conforman
un grupo de organizaciones interesadas en el
mejoramiento continuo y que han demostrado el
deseo de formalizar sus sistemas de gestion o que
se encuentran en la fase de implementacion de los
conceptos de Lean Construction.

Seis de las ocho empresas participantes han tenido
alta permanencia en el mercado de la construccion
de la ciudad de Medellin (més de 25 afios de
existencia), con actividades en otras ciudades
colombianas, y tres de éstas con participacion
internacional. Este grupo se constituye en una
muestra representativa de la actividad de
construccion del pais. Las dos empresas restantes
que conforman el grupo de empresas del proyecto,
a pesar de ser pequefias y de reciente actividad,
enuncian un claro enfoque hacia el cliente y un
deseo por establecer sistemas de gestion que
garanticen su permanencia en el mercado y
optimicen su operacion.

El Cuadro 1 presenta algunas caracteristicas del
grupo de empresas participantes.

Proceso de definiciéon de indicadores de
desempefio

Con el fin de preparar una propuesta de un grupo
de indicadores de desempefio para la construccion
en Colombia, el grupo de investigacion realizo el
levantamiento del estado del arte sobre diferentes
sistemas establecidos en el mundo. Mediante la
visita realizada a Porto Alegre (Brasil), se logro
entrevistar a miembros del grupo de investigacion
NORIE responsables del desarrollo del sistema de
indicadores para benchmarking en la construccion
civil de ese pais. A partir de la informacién
suministrada por ellos sobre el sistema de
indicadores del Brasil (COSTA, 2004) y los
sistemas implementados anteriormente en otros
paises y su consulta en el sitio web®, se
identificaron los principales aspectos y la cobertura
de dichos sistemas de referenciacion. EI Cuadro 2
muestra el alcance de cada uno de ellos mediante
la agrupacion de diferentes categorias de
indicadores.

! Sistemas de referenciacion consultados: Reino Unido:
www.benchmarkingindex.com; Estados Unidos:
http://cii.benchmarking.org ; Chile http://bench.cdt.cl y Brasil
www.cpgec.ufrgs.br/norie.indicadores
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Empresa Tamafio Cobertura Antigledad Observaciones

A Mediano Certificada en 1SO desde 2002. Posee
(12 proyectos = Local, Nacional 16 afios sistema de calidad certificado segun
en ejecucion) NTC 1SO 9001-2000

B Grande Local Nacional Certificada en 1SO desde 1999. Posee
(32 proyectos Lo ' 57 afios sistema de calidad certificado segun

proy Internacional
en ejecucion) NTC 1SO 9001-2000
Certificada en 1SO desde 1998. Posee

c Grande Local. Nacional sistema de calidad certificado segun

40 proyectos L ’ 45 afios NTC 1SO 9001-2000 e 1SO 14001
proy: Internacional
en ejecucion) desde 2006. Implementa Lean
Construction
Certificada en 1SO desde 2002. Posee

D Grande sistema de calidad certificado segun
(3;]0 Prgyeic,tﬁs Local, Nacional 34 afos NTC 1SO 9001-2000. Implementa
en ejecucion) Lean Construction

E Pequefia No posee sistema de gestion de
(8 proyectos Local 14 afios calidad certificado. Implementa Lean
en ejecucion) Construction

F ( 4Per?>uir;?os Local 5 afios No posee sistema de gestion de
en gjec}lljcién) calidad certificado

G Mediana No posee sistema de gestion de
(elnoe?ergzgicgﬁi Local 30 anos calidad certificado

H Mediana Local No posee sistema de gestion de
(10 proyectos ’ 28 afios calidad certificado. Implementa Lean

" g Internacional
en ejecucion)

Construction

Cuadro 1 - Caracteristicas de las empresas participantes en la investigacion

CIl Benchmarking

and metrics USA KPI Reino Unido CDT Chile SISIND-NET Brasil
Costo Costo Costo Produccién y seguridad
Plazo Plazo Tiempo Cliente
Cambios Cambios Cambios monto Ventas
Seguridad Seguridad Seguridad Proveedores
Calidad Calidad Calidad
Satisfaccidn cliente Mano de obra Personas

Resultados negocio

Cuadro 2 - Categorias de indicadores en sistemas de referenciacion para la construccion

Como parte del proceso de definicion de
indicadores de desempefio en las empresas
colombianas, se realizd una encuesta sobre la
percepcion del desempefio y la importancia dada a
los indicadores claves en un grupo de
profesionales de las empresas participantes que se
extendid6 a otras empresas de la ciudad de
Medellin. La encuesta, realizada en 12 empresas
de la ciudad de Medellin y diligenciada por un
total de 103 profesionales en diferentes cargos de
las organizaciones, permitié concluir que los

aspectos mas relevantes para las empresas y sus
profesionales estan relacionados con los costos, los
plazos de entrega y la satisfaccion del cliente. Este
nivel de importancia es de esperarse, dado que en
estos criterios estan cimentadas la competitividad y
la permanencia de la empresa en el sector. Con
menor importancia que los antes mencionados para
los encuestados, pero que de una u otra forma se
constituyen en aspectos claves del negocio,
algunos procesos criticos y procesos de apoyo de
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las organizaciones fueron resaltados, como lo
muestra la Figura 2.

Después de varias sesiones de trabajo llevadas a
cabo en cuatro talleres colaborativos y teniendo en
cuenta los resultados de la encuesta realizada y las
iniciativas anteriores desarrolladas en el mundo
sobre sistemas de indicadores de desempefio para
la construccion, el grupo de trabajo establecio las
categorias sobre las cuales se definirian los
indicadores que conformarian el sistema de
referenciacion colombiano.

Los aspectos tenidos en cuenta para determinar el
alcance del sistema de indicadores de desempefio
colombiano fueron los siguientes:

() los criterios competitivos de las empresas
requieren ser medidos y comparados. Se concluye,
entonces, que las categorias de costos, plazos y
calidad y sus respectivos indicadores deben hacer
parte del sistema de referenciacion;

(b) de igual manera, los procesos preoperativos
como la medicion de la efectividad en la
presentacion de propuestas publicas y privadas,
como también la medicion de la satisfaccion del
cliente con el producto y con el servicio, deben
formar parte del sistema de referenciacion. La
propuesta incluye la categoria gestion de la
produccion, con indicadores relacionados con la
medicion de pérdidas (actividades que no agregan

valor) y medicion de la confiabilidad del sistema
de planificacidn a través del indicador porcentaje
de asignaciones completadas (PAC), que evalla
semanalmente cuanto de lo planificado fue
realizado completamente por las diferentes
cuadrillas de trabajo. Sélo el 50% de las empresas
participantes en el proyecto implementan desde
hace algin tiempo los conceptos de Lean
Construction relacionados con esta Ultima
categoria. No obstante esta limitacion, se decidio
incluir dichos indicadores, por el interés de las
empresas restantes en implementar los nuevos
conceptos de gestion de la produccidn en
construccion; y

(c) las categorias ambiental, seguridad y clima
organizacional y sus respectivos indicadores se
relacionan directamente con algunos procesos de
soporte de la empresa, considerados muy
importantes por el grupo de trabajo.

No obstante los conceptos de algunas de las
empresas constructoras participantes sobre la
adopcion de pocos indicadores inicialmente, el
consenso general del grupo establecié la
conformacidn del sistema de referenciacion con los
indicadores sefialados en el Cuadro 3,
fundamentados en la necesidad de establecer
medidas a las variables consideradas como
prioritarias, para obtener una evaluacion integral
del proyecto y el negocio.

CRITERIOS COMPETITIVOS

PROCESOS CRITICOS DEL

NEGOCIO

PROCESOS DE APOYO

A 4

A 4

COSTOS DEL PLANIFICACION DE
PROYECTO LA PRODUCCION
v v
PLAZOS DE CONTROL DELA
ENTREGA DEL ey
PROYECTO
v \ 4
CALIDAD Y )
ESPECIFICACIONES SAT'SFQL?EC,\"%N DEL
DEL PROYECTO

A\ 4

PARTICIPACION EN
EL MERCADO

VENTAS Y

A\ 4

SEGURIDAD EN
OBRAS

A\ 4

GESTION HUMANA

A\ 4

MEDIO AMBIENTE

Figura 2 - Criterios competitivos, procesos criticos y de apoyo en la empresa
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Categoria

Indicador

Tipo

COSTOS

(Resultados econdémicos del
proyecto y su relacién con
lo presupuestado)

PLAZOS

(Resultados en la variable
tiempo y su relacion con la
programacion)

CALIDAD

(Resultados de calidad del
producto y desempefio en la
posventa)
SATISFACCION DEL
CLIENTE

(Percepcion del cliente
sobre el producto y
servicio)

AMBIENTAL

(Impacto del proceso
constructivo en el ambiente)

SEGURIDAD
(Desempefio de la gestion
de seguridad en la empresa)

PRODUCCION
(Desempefio en la medicion
de pérdidas y confiabilidad
de la planificacion)

PREOPERATIVOS
(Efectividad de la empresa
en la presentacion de
propuestas publicas y
privadas)

CLIMA
ORGANIZACIONAL

Desviacion de costo
Factor presupuesto cliente
Factor presupuesto duefio
Relacion de beneficio
Desviacion de plazo
Factor de plazo clientes

Factor de plazo duefio

Entrega cero detalles
Factor reclamo entrega

Costo posventa

Calidad del producto
Asesoria en las ventas

Atencién posventa

Cantidad de desperdicios
Consumo de energia

Uso del agua

Tasa de accidentes

indice de frecuencia

indice de lesiones incapacitantes
indice de severidad

PAC

Tiempo productivo en obra
Tiempo contributivo en obra
Tiempo no contributivo en obra
Competitividad en licitaciones

indice de aciertos

Indice de capacitacion

Resultado - proyecto
Resultado - proyecto
Resultado - proyecto
Resultado - proyecto
Resultado - proyecto
Resultado - proyecto

Resultado - proyecto

Resultado - proyecto
Resultado - proyecto

Resultado - proyecto

Resultado - proyecto
Resultado - empresa

Resultado - empresa

Resultado - proyecto
Resultado - proyecto
Resultado - proyecto
Resultado - empresa
Resultado - empresa
Resultado - empresa
Resultado - empresa
Procesos - proyecto
Procesos - proyecto
Procesos - proyecto
Procesos - proyecto
Procesos - empresa

Procesos - empresa

Procesos - empresa

(Gestion del recurso
humano por parte de la
empresa y satisfaccion de
empleados)

Porcentaje de empleados capacitados
Satisfaccion cliente interno en obras

Satisfaccion cliente interno en la sede

Procesos - empresa
Procesos - empresa

Procesos - empresa

Cuadro 3 - Indicadores definidos para el sistema de referenciacion para la construccion en Colombia

Algunos de los anteriores indicadores,
especialmente aquellos cuyas variables
tradicionalmente son controladas por las empresas
en el medio colombiano (costos, plazos, calidad,
seguridad, produccion), eran llevados en la
mayoria de las empresas participantes. Por el
contrario, para las restantes categorias (satisfaccion
del cliente, ambiental, preoperativos, clima
organizacional), a pesar de no contar con
mediciones anteriores, la discusion del grupo

propicio la adopcion de nuevos indicadores, con el
compromiso, por parte de todas las empresas, de
iniciar el proceso de medicion y reportar al sistema
los nuevos aspectos a evaluar.

Para cada indicador propuesto, fue desarrollada su
ficha técnica, donde se definen su objetivo,
formula de célculo, descripcion de variables,
informacion necesaria para el calculo, periodicidad
de analisis y envio de los datos y observaciones,
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tendientes a unificar y facilitar el proceso de
medicién y obtencidn de resultados.

El proceso de obtencion de los datos de cada
proyecto para la generacion de los indicadores no
fue facil, debido a la ausencia de sistemas de
informacion en la mayoria de las empresas. Fue
necesario un periodo de tres meses para recolectar
los datos que, a pesar de ser producidos en obra, no
se almacenaban de manera sistematica Yy
organizada.

Resultados obtenidos

Con los indicadores definidos y conocida la
metodologia para la medicion, recoleccion vy
gestion de la informacion, el grupo de
investigacion procedid a realizar el analisis
estadistico con miras a la obtencion de la primera
base de datos de desempefios de los proyectos que
permitiera la comparacion entre las empresas
participantes.

Tipos de proyecto

Los datos analizados después del envio de la
informacion de los constructores corresponden a
proyectos realizados entre 2002 y 2005,
exceptuando los correspondientes a los indicadores
de desviacion de costo (DC) y desviacion de plazo
(DP), en los cuales el periodo reportado fue 2000
2005.

Los proyectos corresponden a diferentes tipos de
uso:

(a) vivienda;

(b) infraestructura;

(c) institucional; industria y

(d) comercio, como lo muestra la Figura 3.

Analisis estadisticos y graficos de
resultados

Aunque para cada indicador se hallaron los
resimenes numeéricos como la media, mediana,
moda que marcan la posicion de los datos y el
coeficiente de variacion como medida de la
variabilidad, también se grafico el histograma de
frecuencias relativas en la forma convencional,
como se realiza una estadistica descriptiva de
variables continuas, porque sirve para observar la
tendencia que sigue el indicador en estudio: si hay
homogeneidad o no entre los proyectos, si hay
datos atipicos etc. Los histogramas ayudan a
recordar la tendencia del indicador de manera
cualitativa. La Figura 4 es un ejemplo de
histograma de Desviacién del costo.

Igualmente, se graficaron las ojivas que
corresponden a los gréficos de frecuencia relativa
acumulada, pero ya no se realizan en la forma
tradicional (en la cual el eje de las abscisas
representa los datos y el eje de las ordenadas
representa las frecuencias relativas acumuladas),
sino que se rotaron los ejes: en el eje Y, se
encuentran los datos de los indicadores, y en el X,
las frecuencias relativas acumuladas. Si el
indicador es de naturaleza positiva, es decir, a
mayores valores del indicador, mejor gestion, el
eje 'Y se muestra en forma ascendiente. El
indicador del PAC es de naturaleza positiva, a
mayor porcentaje de actividades completadas,
mejor gestion productiva. Si es de naturaleza
negativa — a menores valores del indicador, mejor
gestion —, el eje Y se presenta en forma
descendiente. El indicador Desviacion del Costo es
de esta naturaleza. La Figura 5 es una ojiva de este
indicador.

INSTITUCIONAL

12%
INDUSTRIA

13%

TIPOS DE USO

COMERCIO
13%

g

INFRAESTRUCTUR
A 14%

VIVENDA
48%

Figura 3 - Tipos de uso de los proyectos reportados por constructores
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Figura 5 - Qjiva desviacion del costo

Las ojivas permiten una medida cuantitativa del
posicionamiento que tiene el proyecto con respecto
a los demas del mismo grupo o club. Es en esta
forma como el proyecto se compara con los demas.
Cuando se tiene la ojiva, se determina el valor del
indicador del proyecto en el eje Y, por este punto
se traza una paralela al eje X hasta cortar la ojiva.
La abscisa de este punto establece la posicion
relativa del proyecto con respecto a los demaés. Ese
valor de la abscisa es un percentil (p). Quiere decir
que el p% de los proyectos tuvieron valores del
indicador por debajo de ese proyecto. Un percentil
cercano de cero indica una muy mala posicion. En
la Figura 5, si un proyecto obtuvo una desviacién
de -15% (eje Y), correspondera a un valor en la
abscisa al 90%. Quiere decir que el 90% de los
proyectos tuvieron un menor desempefio que este
proyecto.

Por altimo, el radar resume el estado de todos los
indicadores del proyecto, empresa 0 grupo que se
desee analizar. Cada radio corresponde a un
indicador, y todos conforman una reticula de tal
forma que el centro es el 0%, y el circulo exterior
es el 100% o los benchmarks. La distancia entre el
valor sefialado y la periferia es la brecha que la
empresa debe minimizar a través de su gestion de
mejoramiento y que debe imponerse como una
meta por alcanzar. Si ya se encuentra en el
benchmark, su gestibn serd no solo para
mantenerse en él, sino que también debera
propender por elevar los estandares de calidad del
producto ofrecido. La Figura 6 es un ejemplo de
radar.
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Valores de referencia para los
indicadores del sistema colombiano

A partir de la informacidn recopilada enviada por
las diferentes empresas constructoras, después de
realizarse su andlisis estadistico, se obtuvieron los
valores minimo, méaximo, media, mediana, el
coeficiente de variacion y el benchmark (mejor
desempefio) en los indicadores definidos.

Algunos indicadores presentaron pocos datos, lo
cual no representa la tendencia en la construccion
de la ciudad de Medellin. Se espera que, en el
mediano plazo, se disponga de suficientes datos
representativos para ser publicados.

En la categoria clima organizacional, no se
presentan  resultados de los indicadores
satisfaccion del cliente interno en obra vy
satisfaccion del cliente interno en la sede, ya que
las empresas no reportaron datos, debido a que las
encuestas aplicadas fueron disefiadas
conjuntamente con la definicion de estos

indicadores. Se espera que las empresas
implementen la evaluacién y reporten los datos al
sistema para obtener los resultados de estos
indicadores.

La Tabla 1 presenta el resumen de los indicadores
generales provenientes de muestras de por lo
menos 30 datos.

Valores de referencia por subsectores

La base de datos del sistema de referenciacién para
la construccion en Colombia fue clasificada de
acuerdo con el uso final del proyecto. Para cada
uno de los subsectores mencionados en “Tipos de
Proyeto”, los resultados de los principales
indicadores en los cuales los constructores
reportaron datos fueron presentados en las Tablas
2,3,4y5.

En el subsector obras institucionales, las empresas
no reportaron datos requeridos para obtener
valores de indicadores en la categoria produccion.

Figura 6 - Radar
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Indicador Min. Méax. Media Mediana Coef. ., Benchmark Tamafio
Variacion muestra
CDOeSSt‘é'aC'O“ de 330006 97.1% 1308%  2,09% 186% -33,02% 170
Relacion de 2782% 2037 gi506  923% 122% 27,37% 30
beneficio %
;352‘(’)'“'0“ de  1518% 150%  7.39% 0% 298% -18,18% 100
Entrega cero 556% 100% 79,08%  83,96% 27% 100% 49
detalles
Factorreclamo o, 94400 3496 28.1% 80% 0% 48
entrega
Costoposventa  0.01% 158% 0,10%  0.24% 138% 0,01% 34
Calidad del 35 10 516 44 35% 10 125
producto
PAC 39%  96%  72% 75% 21% 96% 33
Tiempo
productivo en 34%  67%  47% 48% 13% 67% 34
obra
Tiempo
contributivo en 19% 48% 34% 35% 23% 19% 34
obra
Tiempo no
contributivo en 7%  34%  18% 17% 42% 7% 34
obra
Tabla 1 - Valores de referencia de los indicadores para la muestra general
Indicador Min. Max. | Media Mediana C(_)ef_., Benchmark Tamanio
Variacion muestra
Desviaci6n de costo | -33,029 | °320 | 3729 | 000% | 4s5% | -3302% 70
Relacion de beneficio | -2782% | 157 | 8.00% | 882% 127% 27,37% 29
Desviacion de plazo | -18,18% | 150% | 8,04% 6% 278% -18,18% 83
Entrega cero detalles | 5,56% | 100% | 74,11% 81,01% 31% 100% 32
Factor reclamo entrega| 0.00 0,94 0,38 0,31 0,73 0 32
Costo posventa 0,02% | 0,87% | 0,33% 0,27% 96% 0,02% 9
Calidad del producto 4 10 6,72 7,84 34% 10 45
PAC 39% | 96% | 72% 75% 21% 96% 32
Tiempo %rgg“"“"o Nl 340 | 67% | a7% 48% 13% 67% 33
Tiempo contributivo | g0, | 4805 | 350 36% 229% 19% 33
en obra
Tiempo no 7% | 34% | 18% 17% 41% 34% 33
contributivo en obra

Tabla 2 - Valores de referencia de los indicadores para el subsector obras de vivienda
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Indicador Min. Max. Media | Mediana Cpef_., Benchmark Tamario
Variacion muestra
Desviacion de costo -25,48% | 89,22% | 15,73% | 9,19% 158% -25,48% 25
Desviacion de plazo -13,33% 0% -3,33% 0% -200% -13,33% 4
Entrega cero detalles 66,67% | 100% | 88,89% | 100,00% 22% 100% 3
Factor reclamo entrega 0 0,42 0,25 0,33 0.88 0 3
Costo posventa 0,01% | 0,77% | 0,17% 0,05% 152% 0,01% 8
Calidad del producto 3,6 4,7 4,21 4,18 8% 4,7 21
Tabla 3 - Valores de referencia de los indicadores para el subsector obras comerciales
Indicador Min. Max. Media | Mediana C_oef_., Benchmark Tamario
Variacion muestra
Desviacion de costo -7,65% | 97,10% | 25,12% | 9,43% 136% -7,65% 23
Entrega cero detalles 53,57% | 100% | 86,53% | 96,27% 26% 100% 4
Factor reclamo entrega 0 0,46 0,21 0 1,02 0 0
Costo posventa 0,04% | 0,38% | 0,13% 0,06% 124% 0,04% 4
Calidad del producto 3,7 4,9 4,34 4,3 9% 4,9 14
Tabla 4 - Valores de referencia de los indicadores para el subsector obras industriales
Indicador Min. Max. Media | Mediana C(.)Ef.', Benchmark Tamario
Variacion muestra
Desviacion de costo -13,12% | 67,79% | 25,54% 27,15% 98% -13,12% 24
Relacion de beneficio N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A
Desviacion de plazo 0,00% 85% 12,11% 0% 265% 0,00% 7
Entrega cero detalles 67,03% [ 100% 88,02% 90,13% 15% 67% 7
Factor reclamo entrega 0 0,33 0,17 0,16 0,63 0 7
Costo posventa 0,02% | 1,58% 0,26% 0,09% 185% 0,02% 10
Calidad del producto 3,89 4,95 4,41 4,45 8% 4,95 24
PAC N/A N/A N/A N/A N/A N/A Sin datos
Tiempo productivo en
obra N/A N/A N/A N/A N/A N/A Sin datos
Tiempo contributivo
en obra N/A N/A N/A N/A N/A N/A Sin datos
Tiempo no
contributivo en obra N/A N/A N/A N/A N/A N/A Sin datos

Tabla 5 - Valores de referencia de los indicadores para el subsector obras institucionales

Resultados en la implementacion de
indicadores en las empresas
colombianas

El gran esfuerzo realizado por las empresas
constructoras participantes, en el levantamiento de
los datos para generar los indicadores, suscito
inicialmente gran interés por conocer la posicion
de cada proyecto en relacidn con la base de datos

establecida. Sin embargo, ha sido necesaria la
constante motivacion por parte del grupo de
investigacion, administrador del sistema, para que
las empresas incluyan nuevos proyectos y realicen
las nuevas mediciones que alimentaran en el futuro
al sistema. Sélo algunas de las empresas utilizan
los resultados obtenidos para el establecimiento de
metas reales de mejoramiento. Otras, por el
contrario, aun no dimensionan lo valioso de la
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informacion construida y de manera aislada
presentan las cifras de sus resultados con un
enfoque Unicamente estadistico.

Teniendo en cuenta que una gran cantidad de
indicadores son de resultados y las empresas deben
esperar hasta la terminacion de la obra para
conocer su desempefio comparado, se desarrollo
una herramienta auxiliar denominada simulador,
que permite a los constructores comparar el
desempefio parcial de un proyecto o, incluso,
determinar por anticipado su posicién en el
ranking en proyectos aln sin iniciar, asumiendo
una meta establecida. De esta forma, se neutraliza
la desmotivacion por los largos periodos de tiempo
necesarios para producir la informacion.

A pesar de las dificultades mencionadas y con el
convencimiento de la importancia del sistema de
referenciacion para el sector de la construccion en
Colombia, el grupo de investigacion GESCON ha
insistido en las empresas sobre la necesidad de
robustecer el sistema. Es asi como, a mediados del
2007, se cuenta con un total de 285 proyectos
reportados en la base de datos, constituida por
nueve empresas.

Otro aspecto positivo y a resaltar es la
conformacion de clubes de benchmarking, en los
cuales las empresas comparten sus buenas
practicas, en los talleres colaborativos con
frecuencia mensual.

Por ultimo y como apoyo al proceso de gestion de
la informacion de las empresas y para centralizar la
base de datos de los desempefios de los proyectos,
a partir de los diferentes indicadores definidos, se
desarroll6 una aplicacion en ambiente web,
denominada BENCHCOLOMBIA
(www.benchcolombia.com), que permite el acceso
de datos de los proyectos de construccién, con el
fin de obtener resultados de su desempefio por
medio de diferentes indicadores, haciendo posible
una evaluacion comparativa de esos resultados
entre las empresas del sector de la construccion.

Conclusiones

Este articulo ha presentado la iniciativa de un
grupo de empresas colombianas en consolidar una
cultura de medicion desarrollada a partir de la
implementacion de los principios de Lean
Construction durante varios afios y materializada
en la definicion de indicadores claves de
desempefio que permita la comparacion y el
mejoramiento continuo de las empresas y del
sector.

No obstante el establecimiento de diferentes
categorias de indicadores y el desarrollo de una
plataforma web que facilita la gestion de la

informacion generada, el esfuerzo colectivo de las
empresas debe enfocarse en el entrenamiento a sus
funcionarios en temas relacionados con la
medicién del desempefio y compartir las buenas
practicas de gestion entre las empresas, para
facilitar el aprendizaje y el establecimiento de
metas reales de crecimiento.

Igualmente, el grupo de indicadores debe ser
revisado y actualizado periédicamente, de acuerdo
con las realidades que presenta el mercado de la
construccion en Colombia y el dinamismo de los
demas sistemas de referenciacion establecidos y
desarrollados en el mundo.

Al respecto, iniciativas de caracter internacional
relacionadas con facilitar el proceso de
benchmarking entre los diferentes paises que han
desarrollado sistemas de referenciacion deben ser
consideradas, no solamente enfocadas en compartir
informacion de resultados a través de indicadores
de desempefio, sino de compartir las mejores
practicas de gestion, mediante  misiones
tecnoldgicas a realizar entre los diferentes paises,
la realizacion de talleres y eventos internacionales
y el desarrollo de portales web en los cuales se
difundan los principales resultados de tales
iniciativas.
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