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RESUMEN

La presente investigacion abarca el marco de referencia organizacional de dos
organizaciones hermanas dedicadas a la gestion de proyectos de construccion de cubiertas
comerciales en Estados Unidos. Roofing Solutions y Construction Link Outsourcing funcionan
como una fusion organizacional donde los equipos trabajan en Costa Rica como ‘“cerebro
operativo” y en Estados Unidos como el “brazo ejecutor” de los proyectos. Actualmente la fusion
presenta desafios para lograr la viabilidad financiera y cumplimiento de tiempos de entrega de los
proyectos. Los capitulos de esta investigacion estudian la situacion actual de la fusion, sus retos y
beneficios organizacionales. También se determina el problema central para identificar el objetivo
principal de generar un marco de trabajo para la gestion de proyectos que pueda reunir las
recomendaciones de las mejores practicas de la industria de construccion de cubiertas comerciales
y la informacion bibliografica disponible de fuentes confiables en gestion de proyectos.

Por medio de la identificacion de brechas entre las buenas practicas de gestion de proyectos
y las practicas de gestion existentes, se genera una propuesta compuesta por diversas soluciones
de nuevos formatos de documentacion y reportes para el seguimiento y control de los proyectos,
y la capacitacion de los equipos. Finalmente, la investigacion propone un plan de implementacién
de las soluciones para el marco, permitiendo la evaluacion de éxito de las practicas de gestion de
proyectos definidas y la posibilidad de generar mejora continua y actualizacion de las necesidades
de la fusion.

La investigacion sobre la gestion de proyectos en la fusion de Roofing Solutions y
Construction Link Outsourcing ha permitido crear un marco formal de trabajo que mejora tanto la
viabilidad financiera como la efectividad en la entrega de proyectos de construccion. A partir del
analisis de campo y la revision de documentacion histdrica, se identificaron deficiencias en la
estandarizaciéon de procesos, la comunicacion interdepartamental y la asignacion de roles. El
marco propuesto aborda estas areas criticas a través de soluciones alcanzables como la creacion
de flujos de procesos claros, la definicion de roles y la estandarizacion de la gestion de proyectos.
Ademas, la creacion de guias practicas y plantillas facilita la adopcion de herramientas
tecnoldgicas como Autodesk Build, promoviendo la visibilidad de los procesos y la mejora

continua.
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El plan de implementacion detallado proporciona una guia clara y ejecutable para los
gerentes de proyectos, alineando las estrategias actuales con las necesidades especificas de la
fusion. Esto asegura una comunicaciéon mas efectiva y una integracion fluida entre los equipos
multidisciplinarios, ademds de apoyar las estrategias existentes como 4DX. Al estandarizar
reportes y mejorar la asignacion de responsabilidades, la fusion podra enfrentar los desafios futuros
con una gestion mas robusta y formal. Las soluciones propuestas no solo generan sinergia y
transparencia en los procesos, sino que también brindan herramientas practicas para un cambio

organizacional sostenible.

Palabras Clave: Gestion de proyectos construccion, cubiertas comerciales, fusion, buenas

practicas, marco de trabajo, plan de implementacion.

XV



ABSTRACT

This research encompasses the organizational framework of two sister companies
dedicated to the management of commercial roofing construction projects in the United States.
Roofing Solutions and Construction Link Outsourcing operate as a merged organization where the
company in Costa Rica serves as the "operational brain" and the company in the United States
functions as the "executive arm" of the projects. Currently, the merger faces challenges in
achieving financial viability and meeting project milestones timelines. The chapters of this
research examine the current situation of the merger, its organizational challenges, and benefits,
as well as the central research problem to determine the necessity of the primary objective: to
develop a framework for project management. This framework aims to integrate recommendations
from best practices in the commercial roofing construction industry and available bibliographic
information from reliable project management sources.

Through the identification of gaps between current and existing practices, a proposal is
developed comprising various solutions, including new documentation formats and reports for
project tracking and control, as well as training for project managers in skills, communication, and
leadership. Finally, the research proposes an implementation plan for the proposed solutions within
the framework, allowing for the evaluation of the success of the defined project management
practices and the potential for continuous improvement and needed updates of the merger's needs.

The research on project management in the merger of Roofing Solutions and Construction
Link Outsourcing has enabled the creation of a formal framework that improves both financial
viability and the effectiveness of project delivery in commercial roofing construction. Based on
field analysis and a review of historical documentation, deficiencies were identified in process
standardization, interdepartmental communication, and role assignment. The proposed framework
addresses these critical areas through achievable solutions, such as the creation of clear process
flows, role definition, and project management standardization. Additionally, the creation of
practical guides and templates facilitates the adoption of technological tools like Autodesk Build,
promoting process visibility and continuous improvement.

The detailed implementation plan provides a clear and actionable guide for project
managers, aligning current strategies with the specific needs of the merger. This ensures more
effective communication and smooth integration between multidisciplinary teams while
supporting existing strategies such as 4DX. By standardizing reports and improving role
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assignment, the merger will be better equipped to face future challenges with a more robust and
formal management approach. The proposed solutions not only generate synergy and transparency

in processes but also provide practical tools for sustainable organizational change.

Keywords: Project management, construction, commercial roofing, merger, best practices,

framework, implementation plan.
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INTRODUCCION

Dentro de las tendencias actuales del sector de proyectos de construccion, la gestion de proyectos
se ha convertido en una disciplina esencial para garantizar la efectividad operativa y competitividad en un
mercado globalizado. Las organizaciones enfrentan desafios cada vez mas complejos relacionados con la
coordinaciéon de equipos de trabajo, la gestion de recursos, y la necesidad de cumplir con cronogramas de
produccion y expectativas de rentabilidad. En los proyectos de construccion, los cambios en los alcances,
el elemento esencial presente de la seguridad laboral, y la dependencia de fuerzas de mano de obra de
subcontratistas que requiere la integracion de diversos bagajes culturales, aumentan los desafios para que
la gestion y la efectividad de la comunicacion de los equipos de trabajo, cumplan la viabilidad y éxito de
los proyectos.

La presente investigacion se enfoco en la construccion de propuestas para generar formalidad al
marco de trabajo para la gestion de proyectos de cubiertas comerciales de la fusion de Roofing Solutions
y Construction Link QOutsourcing, disefiado especificamente para apoyar a la organizacién en el
cumplimiento de las expectativas de rentabilidad y finalizacion oportuna de los proyectos. Este marco de
trabajo se fundamenta en la identificacién y adaptacion de buenas practicas de gestion de proyectos,
ajustadas a las particularidades y necesidades especificas del contexto de la fusion.

El analisis de las practicas actuales en gestion de proyectos, mediante un estudio de campo
exhaustivo, la inmersién en la gestion de proyectos de la fusion y la revision de documentacion histérica
de sus proyectos constituyd un pilar fundamental de esta investigacion. Este enfoque propuls6 la
identificacion de deficiencias y areas de mejora, estableciendo una base solida para la reestructuracion de
los procesos de gestion.

La investigacion se estructurd en seis capitulos. El Capitulo 1 presenta la introduccion de
inmersion en la situacion actual de la fusion, los antecedentes y el planteamiento del problema, junto con
los objetivos generales y especificos de la investigacion. El Capitulo 2 revisa la literatura existente sobre
gestion de proyectos, buenas practicas, madurez de gestion de proyectos y particularidades de la gestion
de los proyectos de construccion. El Capitulo 3 describe la metodologia de investigacion utilizada,
incluyendo el enfoque de analisis cualitativo, la investigacion de campo y la revision documental. El
Capitulo 4 desarrolla el analisis de resultados de las herramientas de recoleccion de informacion aplicadas,
generando conocimiento de las practicas actuales y la evaluacion de las buenas practicas para generar un
contraste por medio de la identificacion de brechas. El Capitulo 5 presenta la propuesta de solucién del

marco de trabajo por medio de la generacion de diversas propuestas y guias para apoyar las soluciones



identificadas y escogidas por nivel de impacto y prioridad en la fusion, seguido del desarrollo del plan

piloto. Finalmente, el Capitulo 6 presenta las conclusiones y recomendaciones de la investigacion.



Capitulo 1 Generalidades de la Investigacion
En este capitulo se presenta el marco de referencia de las organizaciones donde se elabord el
presente estudio, asi como el planteamiento del problema y la justificacion. Se exponen los objetivos

propuestos, el alcance de la investigacion y las limitaciones encontradas.

1.1 Marco de referencia organizacional

Roofing Solutions LLC 'y Construction Link Outsourcing son empresas hermanas de servicios de
construccion basadas en Estados Unidos y Costa Rica correspondientemente. Roofing Solutions LLC se
fund6 en el 2004, y comenz6 operaciones en Luisiana USA, en la ciudad de Baton Rouge, como
constructora de cubiertas y envolventes de proyectos comerciales. En el 2011, se abre una nueva oficina
en New Orleans, y en el 2012, Construction Link Outsourcing surge como apoyo estratégico de Roofing
Solutions LLC para cubrir mayormente servicios de pre-construccion como dibujos técnicos, apoyo legal
y financiero.

En el 2014, Roofing Solutions LLC abre una nueva oficina en Jackson, Mississippi. Para el 2018
surge la necesidad de Roofing Solutions LLC de tener apoyo desde Costa Rica por parte de Construction
Link Outsourcing en gerencia de proyectos y servicios de operaciones de manera remota. Para el afio 2020,
Roofing Solutions LLC abre una nueva division en Lake Charles, West Louisiana con base en una
oportunidad de expandir su territorio después de los efectos del huracan Laura en la regién, y en el 2023,
se extiende a Alabama con oficinas en Mobile y Birmingham.

Actualmente, ambas empresas funcionan en sinergia para desarrollar proyectos de construccion de
cubiertas y envolventes comerciales en los estados de Louisiana, Mississippi, Alabama, Texas y Florida.
Construction Link Outsourcing trabaja de la mano con Roofing Solutions LLC para lograr la gestion de
proyectos con apoyo remoto y el departamento de operaciones se ha consolidado en Costa Rica para dirigir
proyectos y brindar apoyo al equipo de ejecucion en Estados Unidos.

Roofing Solutions LLC'y Construction Link Outsourcing funcionan como una sola organizacién
gracias a la fusion de sus funciones de pensamiento estratégico, operaciones, seguimiento y control de
manera remota desde Costa Rica, con ejecucion especializada en proyectos de construccion de cubiertas
comerciales y envolventes arquitectonicas en Estados Unidos. La fusion de ambas organizaciones ha
participado en proyectos de construccion en 11 estados de Estados Unidos, esta activa en mas de 75
ciudades con una cartera actual de 2,500 proyectos y en aumento. Cuenta con un equipo de mas de 350

personas entre ambas compaiiias en ambos paises.



1.1.1 Roofing Solutions LLC y Construction Link Qutsourcing.

Los logros mas importantes de la fusion de las organizaciones se detallan a continuacion:

2023 — Roofing Solutions LLC destaca como miembro por dos afios consecutivos dentro de la
categoria de las 25 compaiiias lideres de cubiertas comerciales en Estados Unidos.

2019 — Roofing Solutions LLC toma parte de la direccion ejecutiva de NRCA National Roofing
Contractors Association, la asociacion de cubiertas mas importante a nivel mundial.

2012 — Roofing Solutions LLC abre su oficina de “back office” en Costa Rica con su empresa
hermana Construction Link Outsourcing con equipos de profesionales en arquitectura, ingenieria y
presupuestos.

2010 — Se integra al equipo, Lautaro De la Cruz como nuevo inversor y CEO de la compaiia en
Costa Rica.

2004 - Tupac De la Cruz funda Roofing Solutions LLC en Baton Rouge, Luisiana después de
graduarse de la Universidad Estatal de Louisiana, LSU, en Estados Unidos.

Desde el 2018, Roofing Solutions LLC patrocina a la corporaciéon Ronald McDonald y su unidad
de obras de caridad proveyendo una “casa lejos de casa” a familias en necesidad de refugio cuando
necesitan atencion médica. También es un miembro activo de la fundacion Roofing Alliance de NRCA
para dar educacion en sostenibilidad, entrenamiento e investigacion en el negocio de construccion de
cubiertas en Estados Unidos.

En Costa Rica, Roofing Solutions LLC tiene presencia desde el afio 2012 con su empresa hermana,
Construction Link Outsourcing. Debido a la necesidad de contar con talento especializado en el mercado
de las cubiertas comerciales y envolventes arquitectonicas, los duefios de las empresas invierten en
desarrollar profesionales del sector construccion desde Costa Rica para suplir las necesidades de Roofing
Solutions LLC en Estados Unidos.

Ademas, identificaron beneficios y ventajas competitivas frente a otras empresas del mismo
ambito, al descentralizar los servicios de contabilidad y presupuestos en Costa Rica. Los servicios de
presupuestos y operaciones se comparten entre ambas empresas, logrando trabajar con equipos
especializados en union para lograr reducir costos al contratar profesionales con salarios competitivos
fuera de Estados Unidos, que no podrian ser contratados por el mismo salario, aunado a la poca
disponibilidad de profesionales en el campo de la construccién que presenta el pais.

Construction Link Outsourcing, ha identificado ademas la oportunidad de ofrecer sus servicios de

equipos de proyectos remotos a otras empresas de cubiertas comerciales en Estados Unidos que han



logrado beneficiarse de las ventajas de tener una compafiia de soporte en Costa Rica para servicios de
presupuestos, pre-construccion y operaciones consolidando diversos clientes en todo el territorio
norteamericano.

Para efectos de esta investigacion, se seguiran referenciando ambas organizaciones como ‘fusion’,
ya que el estudio sera dirigido a ilustrar la situacion actual, retos y caracteristicas de ambas como una sola

organizacion.

1.1.2 Estructura y marco estratégico.

A continuacion, se presenta la estructura organizacional de la fusién de organizaciones.

1.1.2.1 Estructura organizacional.

La fusion tiene un tipo de estructura organizacional de tipo matricial enfocada en proyectos.
Existen diferentes departamentos con funciones diferenciadas con equipos de colaboradores que
participan desde la licitacion a la gestion y ejecucion de los proyectos.

En Estados Unidos se cuenta con un equipo de 69 personas y en Costa Rica con un equipo de 65
personas que se dividen entre los departamentos de: licitacion & presupuestos, legal, operaciones,
contabilidad, tecnologia de la informacioén, récords & reportes y gerencia.

En el organigrama representado en la Figura 1.1 se muestra la linea de reporte de Roofing Solutions
LLC'y Construction Link Outsourcing. Ambas empresas trabajan en sinergia para el desarrollo de procesos
de gestion y ejecucion de los proyectos de construccion de cubiertas y envolventes comerciales. Se denota
que los equipos de lideres en ambos paises deben trabajar en conjunto en la toma de decisiones y
seguimiento de los procesos a ejecutar, esto conlleva esfuerzos constantes de desarrollo de relaciones,
comunicacion asertiva, viajes valiosos entre Costa Rica y Estados Unidos para el desarrollo de equipos,

reuniones de estrategia y presentacion de resultados anuales de la fusion.



Figura 1-1 Estructura organizacional de Roofing Solutions LLC'y Construction Link

Outsourcing.
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Nota: Organigrama elaborado con informacion interna obtenida de la fusion. Elaboracion propia.
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En el siguiente apartado se presenta el marco estratégico de Roofing Solutions LLC'y Construction Link

Outsourcing.

1.1.2.2 Marco estratégico.

La filosofia medular de Roofing Solutions LLCy Construction Link Outsourcing estd compuesta

por su mision, su vision, sus valores y sus objetivos estratégicos; aunados a una cultura organizacional

basada en los 7 habitos de las personas altamente efectivas, y las 4 disciplinas de la ejecucion de Stephen

Covey. En la Tabla 1.1 a continuacion, se presenta la mision, visiéon y valores de cada una de las

compaiiias:



Tabla 1-1 Mision, Vision y Valores de Roofing Solutions LLC'y Construction Link Outsourcing.

Roofing Solutions LLC

Construction Link Outsourcing

Mision

“Construir con orgullo cada proyecto de
forma segura y con excelencia operativa
mientras forjamos relaciones
beneficiosas para todos los clientes,

miembros  del socios

equipo y
comerciales.” (Lautaro De la Cruz,

2023).

“Mejorar la forma en que los contratistas y
fabricantes de techados manejan sus negocios
a través de la sinergia de nuestra experiencia
técnica y soluciones de valor agregado.”

(Lautaro De la Cruz, 2023).

Vision

“Ser el contratista mas confiable,
eficiente y proactivo, creando un valor
inigualable y un legado significativo en
todo lo que hacemos.” (Lautaro De la

Cruz, 2023).

“Convertirnos en el punto de referencia de
excelencia y mejores practicas en la industria
del techado comercial, una fuente de ventaja
competitiva para nuestros clientes y una gran
empresa que atrae desarrolla, entusiasma y
retiene personas excepcionales.” (Lautaro De

la Cruz, 2023).

Valores

Valores

Pasion. Demostrar compromiso con
nuestros corazones y mentes en todo lo

que hacemos.

Enfoque en el cliente. Nuestro éxito se deriva
de wuna profunda comprension de las
necesidades de nuestros clientes, a quienes
Link Outsourcing se compromete a brindarles

un servicio y un valor excepcionales.

Seguridad. Llevar a cabo nuestra labor
con seguridad y proteger nuestra gente

con los mas altos estandares.

Excelencia en la ejecucion. Estamos
orgullosos de nuestro trabajo y estamos
comprometidos a establecer el estandar de

excelencia en todo lo que hacemos.

Efectividad. Lograr alcanzar nuestras
metas cuidando a nuestra gente, clientes

y socios comerciales.

Aprendizaje continuo. Somos aprendices,
tomamos riesgos. Probamos cosas nuevas,
adoptamos y fomentamos ideas innovadoras
que generan mejores resultados para los

clientes.




Roofing Solutions LLC Construction Link Outsourcing

Ingenio. ser frugal y hacer mas con

menos.

Proactividad. ser intencional, hacer que
las cosas sucedan y ser duefio de los

resultados.

Nota: Tabla elaborada con informacion interna obtenida de la fusion y sus sitios web oficiales. Elaboracion
propia.

o Objetivos estratégicos.
A continuacion, se presentan los objetivos estratégicos de la fusion.

1. Triada de ejecucion

Los objetivos estratégicos de la fusion se basan en lograr centrar sus esfuerzos organizacionales
en desarrollar proyectos que engloben tres conceptos cruciales, el expertise técnico know-how de su gente,
el bajo costo de su operacion, y la fiabilidad que los clientes tienen en la fusion.

2. Pensar global + actuar local

Con un modelo de pensamiento global, por medio del apoyo estratégico y de procesos
centralizados en Construction Link Outsourcing, y la accidon local de ejecucion y supervision de los
proyectos en los estados del sur de Estados Unidos, la fusion propone un modelo de gestion competitivo
dificil de imitar por sus competidores.

3. Bajo costo vy alto valor

La fusion logra mantener un costo operativo competitivo para la obtencion de proyectos de
licitacién por medio del control de costos de materiales, mano de obra y equipo para la construccion.
Ademas, invierte en seguros ocupacionales y de los proyectos que la protege de eventualidades por
desastres naturales y accidentes; riesgos que estan latentes en la industria de techados comerciales.

4. Subcontratistas

La mano de obra que la fusion requiere para la instalacion y ejecucion de los proyectos es 100%
subcontratada. Esto permite tener economias de escala, dando la oportunidad de brindar trabajo a grupos
de personas especializadas en la parte técnica de las cubiertas a un bajo costo. En su gran mayoria esta
mano de obra especializada es de origen latino, con una gran motivacion por la rapida produccion de
trabajo para mantener a sus cuadrillas ocupadas. La fusion brinda a los subcontratistas hospedaje,

permitiendo la movilizacion de los equipos de trabajo a las diferentes locaciones de los proyectos.



Ademas, proporciona los materiales, equipo de construccion, equipo de seguridad, algunas herramientas
de instalacion, seguros contra accidentes, seguros a la propiedad, supervision en sitio y control de calidad,
pero no se tiene a nivel interno equipos de mano de obra calificada.

5. Retorno de inversién

La fusién también aprovecha estrategias de retorno de inversion con descuentos en materiales por
compras de alto volumen y constante competencia entre suplidores de materiales por los mejores precios

de estos.

1.1.3 Proyectos en la organizacion.

La fusién desarrolla proyectos constructivos de cubiertas comerciales y envolventes
arquitectonicas, se especializa en este ambito de proyectos. Desarrolla proyectos de tipo gubernamentales,
comerciales privados y publicos, hospitalarios, educativos, religiosos, de habitacion, militares y culturales.
La mayor concentracion de proyectos se da en los estados de Luisiana, Mississippi y Alabama, sin
embargo, ha participado en proyectos en Colorado y Texas, y recientemente en Florida.

Historicamente, la fusion licitaba proyectos desde 250 mil y hasta 3 millones de dolares. En los
ultimos dos afios, se han licitado y obtenido proyectos de hasta 12 millones a 28 millones de délares. Estos
proyectos han pasado a ser parte de la cartera de proyectos de la fusién con un gran esfuerzo de los
departamentos involucrados en gestién de proyectos, ya que sus requisitos y esfuerzos de inversion son

mas demandantes que los proyectos usuales en los que la fusion participa.

1.1.3.1 Clasificacion de los proyectos y figura de gestion.

Los proyectos en los cuales la fusion participa pueden ser de dos tipos, nueva construccion, donde
se instala una nueva cubierta, o de reconstruccion donde se vuele a techar una estructura existente. La
fusion aborda ambos tipos de proyectos desde dos tipos de figura de gestion de proyectos, como
subcontratista, donde entra en contrato con un Contratista General, o como Contratista General ella misma.
En la Tabla 1.2. se determinan las caracteristicas particulares de los proyectos segun su tipo, y las

caracteristicas del rol de la fusidon segtn su figura de gestion.



Tabla 1-2. Tipos de proyectos que desarrolla y tipos de figura de gestion que desempena la

fusidn.

Tipo de proyecto

Figura de gestion

Nueva construccion

Reconstruccion

Subcontratista

Contratista General

No involucra
demolicion de

cubiertas existentes.

Involucran demolicion de

las cubiertas existentes.

La fusién se apega a los
tiempos de entrega del

Contratista General.

La fusion define sus
propios tiempos de
entrega directamente

con el cliente.

Suelen ser proyectos
mas limpios en
ejecucion, pero mas
lentos, se depende de
otros contratistas para

terminar detalles.

Necesitan equipo para el
manejo de desechos, pero
son proyectos mas rapidos

de ejecutar.

Relacion y
comunicacion directa se
da con el representante

del Contratista General.

Relacion y
comunicacion directa
se da con el cliente y
el arquitecto del

proyecto.

Son proyectos con
duraciones mas
prolongadas ya que es
una construccion
completa de un
edificio donde
solamente se maneja
el alcance de las
cubiertas y en
ocasiones envolventes
como paneles de
pared, pueden durar
de 6 meses hasta 3

anos.

Son proyectos de
duracion mas corta, de 1 a
6 meses 0 menos,
dependiendo de su
tamano, donde se ejecuta
la construccioén de las

cubiertas solamente.

Son proyectos que se
apegan estrictamente al
alcance de instalacion
de las cubiertas, ya que
otras instalaciones son
responsabilidad del
Contratista General, es
un alcance mas

especifico de trabajo.

Generalmente son
proyectos que
requieren otro tipo de
alcance aparte de la
instalacion de las
cubiertas, como
detalles de pintura,
instalacion mecanica,
eléctrica, de equipos
especiales en las

cubiertas, entre otros.

No hay tanto riesgo

de dafar paisajismo o

Debe tenerse mas cuidado

con estructuras existentes
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Tipo de proyecto Figura de gestion

Nueva construccion Reconstruccion Subcontratista Contratista General

estructuras existentes | y paisajismo presente en

ya que el proyecto es | el edificio, como arboles,

nueva construccion, aceras de acceso, pasos
por lo que aceras 'y peatonales, instalaciones
vegetacion son eléctricas y pluviales.

instaladas después de
la instalacion del

techo.

Nota: Tabla elaborada con informacion interna obtenida de la fusion. Elaboracion propia.
1.1.3.2 Tipos de cubiertas comerciales.
Los tipos de cubiertas comerciales pueden dividirse en dos categorias, plana o de pendiente baja,
o inclinada o de pendiente pronunciada. A continuacion, en la Tabla 1-3. se explican brevemente las

caracteristicas de los tipos de cubiertas comerciales que la fusion construye e instala.

Tabla 1-3. Tipos de cubiertas comerciales mas populares.

Nombre del sistema Descripcion Categoria
SBS Sistema de 3 capas de membranas asfalticas, puede Plana o de
instalarse con asfalto o adhesivo. pendiente baja
EPDM Sistema de plastico sintético, puede instalarse Plana o de
adherida, atornillada o con sistema de rocas. pendiente baja
TPO Sistema de una capa de membrana termoplastica Plana o de
reforzada, puede instalarse adherida o atornillada. pendiente baja
SSMR Sistema de paneles de metal con diferentes perfiles, Inclinada o de
se instalan atornillados a diferentes substratos pendiente
estructurales o ventilados. pronunciada
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Nombre del sistema

Descripcion

Categoria

Clay Tiles

Sistema de tejas de arcilla, se instalan atornilladas y

Inclinada o de

necesitan membranas repelentes al agua y humedad.

necesitan membranas repelentes al agua y humedad. | pendiente
pronunciada
Slate Tiles Sistema de azulejos, se instalan atornillados y Inclinada o de
necesitan membranas repelentes al agua y humedad. | pendiente
pronunciada
Shingles Sistema de tejas asfalticas, se instalan atornilladasy | Inclinada o de

pendiente

pronunciada

Nota: Tabla elaborada con informacion interna obtenida de la fusion. Elaboracion propia.

1.1.3.3 Actividades relacionadas con la Gestion de Proyectos.

A continuacién, en la Tabla 1-4, se presentan las principales funciones que realiza cada
departamento segun su ubicacion geografica dentro de la fusion. Cabe destacar que la fusion de

organizaciones es clave para la coordinacion de los departamentos para el cumplimiento de tareas y

entregables de cada proyecto.

Tabla 1-4. Principales funciones de los departamentos de trabajo de la fusion.

Departamento

Funciones

Locacion

Licitacion &

presupuestos

Busqueda de proyectos para licitar, contacto con clientes
clave, manejo de agenda de reuniones pre-licitacion,
manejo de agenda de licitaciones y coordinacion de

entrega de documentos para presentar en sitio.

Costa Rica

Presupuestos de proyectos, contacto con suplidores de
materiales para estimados de materiales, contacto con

Gerentes Regionales para estimados de mano de obra.

Costa Rica y
Estados
Unidos

Entrenamiento de talento humano para el éarea de

licitacion y presupuestos.

Costa Rica

Analisis de tendencias del mercado de cubiertas

comerciales.

Costa Rica y
Estados
Unidos
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Departamento

Funciones

Locacion

Legal

Revision de documentos contractuales, creacion de
contratos, clausulas de manejo de riesgos de reclamos y
seguros contra la propiedad y mano de obra, manejo de

demandas y defensa legal.

Costa Rica

Operaciones

Creacion de documentos de fichas técnicas de productos,
dibujos de taller, coordinacion de entrega de muestras de

productos, contacto con suplidores.

Costa Rica

Creacion de listas de materiales para compras, andlisis de
suplidores para adquisiciones, compra y coordinacion de

entrega de materiales, creacion de 6rdenes de compra.

Costa Rica

Coordinacion de cuadrillas, traduccion al espafiol e
inglés entre equipos de trabajo, negociacion de precios
de mano de obra con subcontratistas, creacion de

reportes de pago de planilla de cuadrillas.

Costa Rica

Creacion de documentacion para ordenes de cambio,
creacion de documentacion para facturacion de avance
de obra, revision de especificaciones y planos

constructivos.

Costa Rica

Coordinacion de Ordenes de metal con el taller en
Estados Unidos, seguimiento de inventarios de

materiales.

Costa Rica

Seguimiento de avances de los proyectos, analisis

financieros, analisis de reportes de produccion.

Costa Rica

Manejo de documentacion en plataformas digitales para

acceso de los equipos de ejecucion.

Costa Rica

Seguridad ocupacional, reuniones de pre-construccion

en sitio, evaluacion de riesgos en sitio

Estados
Unidos

Asistencia a reuniones de pre-licitacion, entrega de
documentos para licitaciones, evaluacion de nuevos

proyectos a licitar por medio de visitas a sitio.

Estados
Unidos
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Departamento

Funciones

Locacion

Ejecucion de obra constructiva, supervision, manejo de
cuadrillas de mano de obra, solicitud de alquiler de
equipo y hoteles para cuadrillas, reuniones de
seguimiento con clientes, control de calidad, generacion

de reportes de avance diario.

Estados
Unidos

Compra de herramientas del dia a dia y materiales

consumibles.

Costa Rica y
Estados
Unidos

Manejo, administracion y cuidado de materiales y equipo

en sitio, inventarios en sitio y bodegas.

Estados
Unidos

Transferencia y transporte de materiales entre divisiones,

coordinacién de rutas.

Estados
Unidos

Gerencia de taller de metal, manejo de inventarios de

oficinas y bodegas, operacion de taller de metal.

Estados
Unidos

Seguimiento y control de los proyectos en curso,

coordinacién de proyectos futuros a ejecutar.

Costa Rica y
Estados
Unidos

Contabilidad

Pago de planillas interno de la fusion y de
subcontratistas, cuentas por cobrar a clientes, cuentas por

pagar a suplidores.

Costa Rica

Reportes de costos por divisién, procesamiento de

facturas.

Costa Rica

Récords y reportes

Generacion de reportes financieros de cada division,
generacion de KPIs de produccion, manejo de récords

financieros de la fusion, procesos de auditorias internas.

Costa Rica

Logistica

Documentacion de garantias y requisitos para cierre de

los proyectos

Costa Rica

Alquiler de equipo para construccion, renta de hoteles

para cuadrillas.

Costa Rica
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Departamento Funciones Locacion

TI Soporte a colaboradores en 4reas de tecnologia, | Costa Rica
entrenamiento en ciberseguridad, administracion de
tecnologia, coordinacion y compra de equipos de

computo.

Gerencia Estrategia organizacional, supervision de finanzas, | Costa Rica y
contacto con clientes claves, funciones gerenciales en | Estados
NRCA, desarrollo de talento humano, decisiones | Unidos

estratégicas de oportunidades de inversion.

Nota: Tabla elaborada con informacion obtenida de inmersion en la gestion de la fusion.

1.2 El problema y su impacto
El problema presente en la fusion se basa en que, desde el afio 2022, 65% de los proyectos no
alcanzan los resultados esperados en términos de rentabilidad, al sobrepasar los presupuestos definidos
por mala estimacion y gestion que representd errores de instalacion, y 68% de los proyectos no logran
terminarse en los tiempos de entrega definidos, por estos mismos motivos que retrasaron la construccion.
En la Figura 1.2. se puede observar la tendencia a tener variaciones negativas, es decir se tienen

gastos mas de lo estimado en terminar los proyectos en todas las divisiones establecidas hasta el afio 2022.

Figura 1-2. Proyectos en progreso en Agosto 2022 en Roofing Solutions LLC.

Proyectos en progreso Agosto 2022
Varianza sobre costo estimado de ejecucion

12.00%
10.00%
8.00%
6.00%
4.00%
2.00%

0.00%
Mississippi New Orleans Baton Rouge Alabama
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Nota: Informacion tomada de presentacion de resultados anuales expuesto por Lautaro De la Cruz en Agosto
2022 durante el Operations Summit 2022. Reunion de estrategia anual con los gerentes de region y personal clave
de la fusion. Elaboracion propia.

En la Figura 1-3, se puede observar la tendencia de los proyectos de tomar méas tiempo de ejecucion
de lo estimado en el afio 2023, asi como los proyectos donde se necesitd aplicar clausulas de contrato para
retribuir econdmicamente a los duefios de los proyectos. Cabe destacar que, para determinar este resultado,
se concentrd el andlisis en proyectos donde la fusion funciona como Contratista General, y no como

Subcontratista.

Figura 1-3. Proyectos como Contratista General que excedieron tiempos de contrato en 2023.

Proyectos que excedieron tiempos de contrato en 2023
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Clausula de gastos liquidos "liquidated damages" Atraso por causa interna

Nota: Elaborado a partir de andlisis de tiempos de ejecucion de proyectos tipo Contratista General en los estados
de Luisiana, Mississippi y Alabama de la fusion. Elaboracion propia.

En la Figura 1-4. se puede observar una conversacion interna con el Manager Regional de
Mississippi y Alabama, donde se le solicita la revision de los proyectos con cobros en atraso, lo cual ha
repercutido al cierre de estos por causas de ejecucion faltante en sitio, ya sea que el cliente no esta

satisfecho con la calidad del resultado o que existen items pendientes que tienen estas cuentas congeladas.
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Figura 1-4. Correspondencia de solicitud de seguimiento a clientes con cuentas en atraso que

impiden cerrar proyectos en la cartera de la fusion.

Jobs Not Billed in the last 60 Days Mississippi and Alabama Region

B . Reply | % ReplyAll | —» Forward e
Airon Jimenez @ | © Reply 2 e &
Te David Furr; Dayana Avendano Mon 1/29/2024 8

Cc Giuliana Genzalez

[ﬁ M5 & AL Jobs not billed in last 30 days.pdf 82KB

David and Dayana,
I hope this message finds you well.
Please find attached a report detailing jobs with completion rates over 85% in both actual costs against estimated costs and installation progress, with some achieving 100% installation.

However, there is a concerning delay in billing for these projects, particularly those exceeding 60 days since the last billing. This issue is especially pressing in our GC jobs, where we must
maintain control over the job schedule. The prolonged delay in closing these jobs and executing billings is hindering our ability to release much-needed working capital for the company.

I urge you to review the status of these jobs promptly. We need to identify the reasons for these delays and explore ways to expedite both project completion and subsequent billings.

Your immediate attention and action on this matter are crucial. Please provide an update on the status of these jobs and potential strategies to accelerate their completion and billing.

Thanks

Airon Jimenez
Financial and Technology Lead

17260 Jefferson Hwy, Suite 0. Baton Rougg, LA 70817
D 225.218.4368|0 225.744.3912 ext. 4917 | F 225.612.6631
ajimenez@roofingsolutions.com | www.roofingsolutions.com

La primera causa identificada de este problema es que la fusién no cuenta con un marco formal
para gestionar proyectos. La gestion de proyectos se basa en la experiencia de los lideres de la fusion y se
realiza de manera organica. No se cuenta con practicas formales para la eleccion, licitacion y ejecucion
de proyectos, lo cual repercute directamente en las aristas principales del problema cuando no se consiguen
los resultados esperados en rentabilidad y tiempos de ejecucion de estos. La fusion se basa en el la
experiencia de la alta gerencia y sus lideres en el departamento de operaciones para el desarrollo de
métodos de gestion de proyectos y por lo tanto no se lleva un seguimiento formal en su ejecucion y es
hasta el final de este, donde se determina que no se alcanzan los resultados esperados.

En la Figura 1.5, se puede observar en correspondencia interna de la fusion, como hasta Setiembre
del 2023, la fusion desarroll6 una herramienta para seguimiento financiero y de KPIs de los proyectos en
ejecucion. El desarrollo de esta herramienta estuvo a cargo del lider de Récords y Reportes, quien en ese
momento se desempefiaba en el departamento de Contabilidad. Hasta finales del afio 2023, la fusién
designd el departamento de Récords y Reportes, con el objetivo de generar datos financieros y de
desempefio de las regiones. Hasta ese momento, los datos importantes de los resultados de los proyectos
no se analizaban hasta los cierres de afio en las reuniones de estrategia de la fusion, a manera de analisis
de autopsia de los proyectos. En la actualidad, estos reportes se reciben mensualmente, sin embargo, la

comprension de datos, su procesamiento y seguimiento, ha representado un esfuerzo del departamento de
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Operaciones para comprender la informacion primero, y después tomar decisiones en los proyectos. Estas

formas de interpretacion de datos y toma de decision, no estan estandarizadas en lo equipos.

Figura 1-5.Correspondencia del lanzamiento de la herramienta de KPIs para la region de

Mississippi y Alabama.

From: Airon Jimenez

Sent: Wednesday, September 13, 2023 8:40 PM

To: David Furr <dfurr@roofingsolutionsla.com>; Dayana Avendane <DAvendano@roofingsolutions.com>

Cc: Alexandra Chacon <AChacon@roofingsolutions.coms; Lautaro De la Cruz <Lautaro@roofingsolutions.com>; Tupac De la Cruz <tupac@roofingsolutions.com>; Giuliana Gonzalez
<GGonzalez@roofingsolutions.com>

Subject: kKey Performance Indicators WS and AL Region.

Dear David and Dayana,
I hope you are doing well. I'm sharing the latest key performance indicators for efficiently managing our divisions and projects.

Attached to this email is a report prepared by the finance team, which will be sent monthly. This document is crucial for understanding the financial performance of our areas and projects.
Here's a breakdown of its tabs:

+ Cover: In the dropdown menu, select the division or region of interest and click the "Generate” button.
*  P&L (Profit & Loss Statement): Provides a comprehensive view of revenues, costs, and profitability, allowing for an accurate assessment of each division’s performance.

+ Division Dashboard: Graphically displays key financial metrics such as underbilling, accounts receivable, Unbilled Retainages, Backlog, and a comparison of the WIG results of the
division with other regional divisions.

= Details: Offers project-level metrics and compares installation percentages with Budget Used and Cashflow items.
These metrics will give us a clear insight into the projects, highlighting areas for improvement and serving as essential tools for management.

I'll coordinate a meeting with you to explain each metric in detail to ensure we all understand and make the most of this information. Subsequently, we'll replicate this session with each
division. Moreover, we will have a "Business Review Meeting" monthly to review and continuously improve our results.

Please get in touch with me if you have any questions or feedback about the report. We're here to support you and ensure you have everything you need to excel in your roles.
Let's collaborate closely to achieve the best results for our divisions and the Mississippi and Alabama Operations teams.

Best regards,

Airon Jimenez
Financial and Technology Lead

17260 Jefferson Hwy, Suite D. Baton Rouge, LA 70817
D 225.218.4368|0 225.744.3912 ext. 4917 | F 225.612.6631
ajimenez@roofingsolutions.com | www.roofingsolutions.com

La segunda causa del problema de investigacion es que el equipo que gestiona los proyectos de la
fusion no tiene una formacion formal en gestion de estos. La mayoria de los esfuerzos para lograr una
gestion eficiente proviene de ideas del departamento de operaciones que surgen en base a las necesidades
que experimentan las personas en sus roles para generar mejora en los procesos actuales, maneras de hacer
los procesos mas agiles en cuestion de tiempo de respuesta a los clientes y generar puntos de control del
alcance de resultados esperados de los proyectos. Debido a la discrecionalidad que aplica cada persona
del equipo de ejecucion del proyecto, basada en su experiencia personal en cuanto a codmo gestionar los
proyectos, se incurre en reprocesos que extienden el tiempo de culminacion del proyecto, reduciendo los

margenes de rentabilidad.
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Roofing

En la Figura 1.6. se pueden observar las diferencias en el manejo de informacion de los proyectos
dependiendo de la region en que estén siendo gestionados. La diferencia entre la creacion de carpetas,
orden de documentos, y generacion de reportes de control de los proyectos, denota como los equipos
trabajan segun su experiencia y mejores practicas desarrolladas en la experiencia de trabajar en la fusion
y consejos recibidos de las personas que los entrenan. Para Mississippi y Alabama, por ejemplo, se maneja
una sola carpeta para las cuatro divisiones que maneja (Mississippi Norte, Mississippi Sur, Alabama Norte
y Alabama Sur) y cada uno de los equipos gestiona los proyectos basados en su propia toma de decisiones.
En Alabama se trabaja con accesos directos al servidor central de la fusion, mientras que, en Mississippi,

se crea una carpeta independiente por proyecto y se duplica la informacion del servidor.

Figura 1-6. Diferencia en manejo de informacion y orden de documentos en el departamento de

Operaciones para Mississippi y Alabama.

SolutionsLLC > RS Operations Planning - Files - Files > 03.MS&AL > 2.PROJECTS > «MISSISSIPPI > Roofing Solutions LLC > RS Operations Planning - Files - Files > 03.MS&AL > 2.PROJECTS > «ALABAMA + NASA >
T Sort = View T Sort = View
Name - Status Date modified Tpe Size Name - Stetus Date modified Type Size
- Done - o File folder 00 FOLDERS - for new projects o File folder
- Financial Reports - o File folder 01 Done o File folder
Amtrak Laurel [a] File folder 02 Billings (& File folder
Amtrak Yazoo City o File folder 03 DCM Forms o File folder
Bayou View Middle Additions and Renov > File folder ALABAMA MPCs o File folder
Beauvoir Menor Apertments o File folder GOLDENEYE e) File folder
Desoto County o File folder MPS Logistics o File folder
Diberville K-8 o File folder NAsA ) File folder
Fire Station #20 o File folder QUIKTRIP ) File folder
Fire Station Dormitory o File folder QUIK TRIP - Copy o File folder
G Building 250 Museum o File folder REPAIRS AND SMALL JOBS o File folder
GC Bus Bam o File folder “Tom Bames Hall ) File folder
GC EMCF Roof Repairs Rebid o File folder £57) 00 BOM - Proposal March 2023 ) Microsoft Excel M. 351K8
6C Hattiesburg Library Repairs o File folder £33 01 Warehouse inventory Mobile AL o Microsoft Excel W 37KB
GC Laurel Courthouse o File folder 2023-06-05_Field_Report_Export o Adobe Acrobat D... 171 K8
6C MGCCC Mellinger Hall Reroof o File folder 77 American Village @ Shortcut 28
6C Morton High School & Betty Mag Jac.. O File folder =7 AUM Science Lab Facility - Renovation of... @ Shortcut K8
6C MSU Hull Hall Re-Roof o File folder 1] AutoNation Honde ot Bel Air, Mobile, AL.. &> Shortcut 1KB
G MSU Re-roof of Hurst Hall o File folder =M Calera High School @ Shortcut 2KB
6C MVRDL Rosfing o File folder > Decatur Residence Hall e) Shortcut 1KE

Se han desarrollado esfuerzos de parte del departamento de Operaciones para generar orden de la
informacion para la gestion de proyectos, pero sin éxito de implementacion de estas medidas. En la Figura
1-7, se puede observar el resultado de un taller interno donde se establecieron las carpetas principales de

informacion a manejar en los proyectos.
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Figura 1-7. Plan piloto de fusion de informacion elaborado por el departamento de Operaciones

de Mississippi y Alabama.
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La tercera causa del problema se basa en que, no existen roles definidos dentro de los
departamentos de Licitacion, Legal y Operaciones para definir el liderazgo en el control del portafolio de

proyectos, especificamente en la generacion de documentacion, comunicacion con el cliente,
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presentaciones de la fusion y ejecucion de los proyectos. Para las reuniones de presentacion de las
licitaciones de alta envergadura, las personas deben asumir roles de manera organica para cumplir con las
tareas, las cuales para lograr entregarse a tiempo representan un estrés en las tareas diarias del resto del
portafolio de proyectos, repercutiendo directamente en los entregables, retrasando metas importantes que
inciden en que los proyectos no tengan un adecuado seguimiento para su culminacion en los tiempos de
contrato establecidos y con los beneficios esperados.

En la Figura 1-8 se observa como hasta el mes de enero 2024 se ha dedicado una persona del
departamento de Operaciones en nuevo puesto, para definir los roles de las personas que ejecutan los

proyectos en sitio.
Figura 1-8. Conversacion interna de solicitud de revision de definicion de roles.

Job Descriptions - For your review

<3 Reply %y Reply All — Forward i | | -
Elena Nunez © | © Realy Qe o
To David Furr; Jed Marsolf; Dayana Avendano; Carolina Jimenez Thu 1/11/2024 9:26 AM

Important

M- Division Manager 2023.docx 61 KB W9 Field Coordinator 2023.docx 58KB ™ || 07| Project Manager 2023.docx 62KE ™ (Wi Superintendent 2023.docx . 61 KB ™

Start your reply all with: | Looks good to me. Thanks! | | Loaks great, thank you! | | Thank you! ‘E' Feedback

Good morning, team,

I've attached the updated job descriptions for you to look over.

Let me know if you have any questions or revisions.

Thanks,

Elena Nunez
Execution Excellence Lead

0.225.744.3912 | D. 225.478.4737 | C. 225.326.8569%
anunez@roofingsolutionsla.com | www.roofingsolutions.com

En la Figura 1.9. se puede observar en conversaciones internas, como el cliente solicita a la fusion
presentar documentos para la participacion en la licitacion del proyecto Goldeneye (proyecto de alta
envergadura de 28 millones de ddlares) en un rango de tiempo de entrega de 24 horas. Cada lider de
departamento resolvid la entrega de documentos en la mejor disponibilidad de sus capacidades sin
liderazgo definido. Esto repercuti6 en la entrega estandarizada de documentacion, presentando una
situaciéon de reproceso para el departamento de Operaciones para lograr colocar los logos en los

documentos y entregar a tiempo para la presentacion con el cliente.
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Figura 1-9. Conversacion interna de solicitud de informacién para el proyecto Goldeneye.

From: Rene Picado <RPicado@roofingsolutionsla.com?

Sent: Monday, March 6, 2023 8:20 AM

To: David Furr <dfurr@roofingsolutionsla.com>; Dayana Avendano <DAvendano@roofingsolutionsla.com>; Ignacio Esquivel <|Esquivel@roofingsolutionsla.com®>; Sofia Fernandez
<SFernandez@rocfingsolutionsla.com>; Andres Ramirez <ARamirez@roofingsolutionsla.com=; Crystal Castillo <CCastillo@roofingsolutionsla.com>

Cc: Alexandra Chacon <AChacon@roofingsolutionsla.com>; lleana Romero <lleana@roofingsolutionsla.com>; Andrew Ousley <AQusley@roofingsolutionsla.com>

Subject: RE: [External] RE: ASGO Goldeneye / RFP K037 Main Building TPO Roofing / Insurance Requirements - Roofing Solutions

Importance: High

Good morning Team,
Could you please help me with the answers to these as below,

@5Sofia Fernandez@Andres Ramirez, 1 & 2
@Ignacio Esquivel@Crystal Castillo, 3
@David Furr@Dayana Avendano, 4,5 & 6

I look forward to your answer.
Thank you

Regards,

Rene Picado| Roofing Solutions
Commercial Intelligence Lead

17260 Jefferson Hwy, Suite D, Baton Rouge, LA 70817
0 225.744.3912 Ext 4942 | D 225.831.9770 | F 225.612.7135
rpicado@roofingsolutionsla.com |www_.reofingsolutionsla.com

From: Stephen Johnson <Stephen.Johnson@fluor.com:>

Sent: Sunday, March 5, 2023 5:23 PM

To: Rene Picado <RPicado@roofingsolutionsla.com>; Andrew Ousley <AQusley@roofingsolutionsla.com>

Cc: Donna Cox <Donna.Cox@fluor.com=; lleana Romero <lleana@rocfingsolutionsla.com>; David Furr <dfurr@roofingsolutionsla.com=; David Furr
<dfurr@roofingsolutionsla.comz>; Ignacio Esquivel <IEsguivel@roofingsolutionsla.comz; Crystal Castillo <CCastillo@roofingsolutionsla.com>; Sofia Fernandez
<SFernandez@rocfingsolutionsla.com>; Andres Ramirez <ARamirez@roofingsolutionsla.com>; Alexandra Chacon <AChacon@roofingsolutionsla.com>
Subject: RE: [External] RE: ASGO Goldeneye / RFP K037 Main Building TPO Roofing / Insurance Requirements - Roofing Solutions

*+* external Email Warning - This email originated from outside of our organization, do not click any links or open attachments unless you recognize the sender and know the
content is safe. ***

Hello Rene,
Thank you for this response. Please provide the following additional items/information:

Confirm agreement with Contract Exhibit 1 Payment Terms and Retention or provide proposed payment terms and retention.
Provide proposed milestone payments

Confirm Proposal Validity is 90 days or provide total validity period

Provide the planned work schedule (hrs/day, hrs/wk, days/wk)

Provide mark-up percentages for Equipment, Materials, and any Subcontracts

Provide all-inclusive Unit Labor and Equipment Rates

oomE e

Please provide your response by close of business on Monday, 06-Mar-23. | will send out the formal Clarification Log with these later.

Thanks and regards,

Stephen Johnson | FLUOR | Centract Management | stephen.johnson@fluor.com | +1.664.281.5354 | www.fluor.com

El primer efecto del problema trasciende en la pérdida de oportunidades de desarrollar nuevos
proyectos con clientes clave. Universidades e instituciones gubernamentales han cesado de dar
oportunidades de gestionar proyectos directamente con ellos, a pesar de que el 100% de los proyectos en
los cuales la fusion ha participado se han concluido, sin importar si representan pérdidas econémicas para
esta, las expectativas en tiempos de ejecucion y generacion de beneficios para los clientes no se estan

cumpliendo.
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En la Figura 1.10. se puede observar una comunicacién interna de la investigacion realizada por
el Manager Regional de Mississippi y Alabama para la recuperacion de relaciones estratégicas con clientes
claves de la region. Esto como resultado de las reuniones de planificacion estratégicas realizadas en enero
2023, donde el CEO de la fusioén denotd la importancia de volver a obtener proyectos con estos clientes

en la region.

Figura 1-10. Conversacion interna de recoleccion de contactos de cliente claves para

Mississippi.

Mississippi General Contractor List

Rene,

Good morning. Following up on a task from our meetings last week, see below list of the top GC's in Mississippi.

David Furr
To Rene Picado; RS Estimating

Cc Lautaro De la Cruz; Dayana Avendano

See below list of GC's

Company Address Office Number
300 Briarwood Drive W
1 | Mid State Jackson, MS 39206 (601) 956-9500

Alliant Construction

511 Flynt Drive
Flowood, MS 39232

(601) 923-3066

Codaray Construction

605 Crescent Blvd Ste. 102
Ridgeland, MS 39157

{601) 909-9260

Chris Albritton Construction Co

2100 Bush Dairy Rd
Laurel, MS 39443

(601) 425-9100

Brasfield & Gorrie

1076 Highland Colony Pkwy #375
Ridgeland, MS 39157

(769) 777-3030

Andercorp, LLC

1404 24th Ave Ste. 300
Gulfport, Ms 39501

(228) 678-7070

Coleman Hammons
Constructions Co., Inc.

5181 Old Brandon Road
Brandon, MS 39208

(601) 932-7581

Century Construction Group,

400 W Parkway Pl

& | Inc. Ridgeland, MS 39157 (768) 300-2266
2020 McCullough Blvd.
9 | lesco, Inc. Tupelo, MS 38801 (662) 842-3240
3054 M5-13
10 | Barnard & Sons Construction Co | Mendenhall, MS 39114 (601) 847-2420

Thanks,

David M. Furr | Roofing Solutions
Regional Manager - Mississippi / Alabama
274 Commerce Park Drive Ste P, Ridgeland, MS 33157
0225.744.3912 | € 225.454.4999 | F 225.612.7132
dfurr@roofingsolutionsla.com | www.roofingsolutions.com

©® | 5 Reply

3 Reply All

—» Forward

Mon 1/22/2

[T

‘We build with passion and skill.

El segundo efecto, radica en la incertidumbre de la fusion para enfrentar la gestion de proyectos
de alta envergadura. A partir del afio 2022, se estan licitando estas oportunidades de proyectos para la
fusion, sin embargo, no existen lecciones aprendidas registradas o un andlisis de “benchmarking” de como
afrontarlos y, por lo tanto, se genera incertidumbre respecto a la sostenibilidad de la cartera de proyectos.

La fusion no ha medido cuantos proyectos de este tipo puede enfrentar por afo, y como alcanzara
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resultados positivos en estos proyectos. Esto genera incertidumbre de los lideres de departamento y los
dueios de la fusidon, ya que no se conoce el impacto que proyectos de esta envergadura de inversion
financiera pueden representar, y en el caso que se genere varianza negativa o incumplimiento del alcance
y beneficios esperados del proyecto, no se tiene experiencia en como la fusion podria afrontar estos retos.

En la Figura 1.11. se puede observar en conversaciones internas, la entrega de documentos de
analisis de impacto financieros realizados de manera empirica para la comprension del impacto del primer
proyecto de alta envergadura de la fusion, obtenido en el afio 2022. Existe incertidumbre en la presentacion
de los datos, y se han requerido retrabajos de los reportes para poder mostrar realmente los estados actuales
de las finanzas, ya que se tomaron decisiones de reasignar costos que no fueron de conocimiento para el
equipo de ejecucion.

Figura 1-11. Conversacion interna de entrega de reporte financiero del proyecto NASA.

NASA Reportes Financieros de Sage

f € Reply | € ReplyAll | —> Forward | | s

&) Dayana Avendano ® 0 Reply 2 Reply Al orwar [T
To TupacDelz Cruz Wed 3/8/2023 9:02 AM

MASA Main Report 3.8.2023, pdf 50KB ¥ o | NASASUb Report 3.8.2023 pdf s0ke v || Edg Billing February 2023.xlsx 36KB v

B3| NASA Total invoice distribution 2,22.2023xlsx 27 kB~ | | E3g| Progress Calculations Sheet 2.22.2023 xlsx = 303 KE v o NAsA Progress Grid.pdf 586 KB ¥

Tupac, encuentra adjunto.

Me llama la atencion el monto de materiales. Puede ser por las alocaciones de Zurqui o un error del reporte.
Voy a revisarlo al detalle.

Adjunto el ultimo pay app con el invoice distribution.

Kind regards,

Dayana Avendaiio
Lead Project Manager - Mississippi & Alabama

Roofing Solutions LLC

274 Commerce Park Drive Ste N, Ridgeland, M5 35157

D 225.478.3913 | C225.993.1201 E F 225.612.6971
davendano@roofingsolutionsla.com | www.roofingsolutionsla.com

El tercer efecto del problema es la necesidad de la fusion de aplicar clausulas de indemnizacion a
los clientes por entregas tardias de resultados. Existen proyectos que en su contrato presentan clausulas
de “liquidated damages ", son clausulas en las que las partes de un contrato fijan por adelantado el importe
de la indemnizacion por dafos y perjuicios pagadera en el caso de que se produzcan ciertos
incumplimientos. Sobre todo, para la fusion, representa el incumplimiento en el tiempo de ejecucion del
proyecto designado en el contrato. Cada afio se presenta un 24% de proyectos que no logran terminarse a
tiempo y dichas clausulas entran en rigor, lo cual representa pérdidas economicas para la fusion.

Generalmente, por medio de comunicacién asertiva con los clientes, arquitectos y contratistas generales
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de los proyectos, se llega a acuerdos para no tener que aplicar la clausula que represente pérdidas
economicas directas, sin embargo, la necesidad de tener que extender el tiempo de ejecucion en el proyecto
por la falta de una gestion y planificacion adecuada igualmente representa mas inversion econdmica para
sostener el proyecto por mas tiempo del previsto.

En la Tabla 1.5. se listan los proyectos ejecutados durante el afio 2023 que incurrieron en clausulas

de “liquidated damages” por atrasos de ejecucion en los tiempos determinados en contrato.

Tabla 1-5. Proyectos ejecutados en el 2023 como Contratista General que incurrieron en

clausulas de “liguidated damages”.

Nombre del Region | Tamafio | Tipo | Semanas | Excedio | Causa | Liquidated
proyecto contrato Damages

GC St John Metal LA 251-300 | SSMR 10 Si Interna Si
Rep/Rpl. sqrs
GC Lawson State AL 201 - 250 | Recove 21 Si Interna Si
CC Adult Edu sqrs rw/
Building Shop 1 BUR
Roofing
GC Lawson State AL 401 - 450 | Reroof 21 Si Interna Si
CC Building B sqrs SBS
Bessemer Roofing
GC Roof LA 251-300 | SSMR 37 Si Interna Si
Replacement Bldg sqrs
2033 Jackson
Barracks
GC Roof Rpl for the | AL 801 - 850 | Reroof 65 Si Interna Si
Montgomery Airport sqrs SBS
Authority

Nota: Elaboracion propia basada en informacion interna de la fusion.

1.3 Objetivos

A continuacion, se presenta el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto.

1.3.1 Objetivo general.
Construir un marco de trabajo para la gestion de proyectos por medio de la identificacion de buenas
practicas para el apoyo del cumplimiento de las expectativas de rentabilidad y finalizacion oportuna de

los proyectos en la fusion.
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1.3.2 Objetivos especificos.

1.

Analizar las practicas actuales de la fusion en gestion de proyectos a través de analisis de
campo y revision de documentacion de resultados historicos de los proyectos para la
determinacion de areas deficientes y oportunidades de mejora.

Evaluar las buenas practicas en gestion de proyectos determinando las mas aplicables a la
situacion especifica de la fusién teniendo en cuenta sus particularidades y necesidades
especificas para la obtencion de un catdlogo de brechas que se contrarresten con las buenas
practicas para la mejora de procesos de gestion de proyectos.

Desarrollar un marco de trabajo para la gestion de proyectos tomando en cuenta los procesos
y roles involucrados en dicha gestion, integrando el catalogo de soluciones de las brechas por
medio de las practicas formales determinadas que propicien la creacion de instrucciones claras
para la estandarizacioén de procesos y métodos.

Formular una propuesta de implementacion del marco de trabajo para la gestién de proyectos
en un plan piloto que proporcione la aplicacion efectiva de la solucién de marco de trabajo

formal y permita la evaluacion de resultados.

1.4 Alcance y limitaciones

A continuacion, se presentan el alcance y las limitaciones del presente proyecto.

1.4.1 Alcance.

El proyecto de investigacion se dirigi6 al departamento de operaciones y los departamentos que

soportan su gestion dentro de la fusion de Roofing Solutions LLC y Construction Link QOutsourcing,

quienes trabajan con equipos multidisciplinarios en sinergia entre Estados Unidos y Costa Rica.

Especificamente para el area de proyectos de construccion de la region de Mississippi, Alabama y

Louisiana.

El proyecto se concentrd en el analisis de los resultados actuales obtenidos por la gestion de

proyectos, para conseguir informacion de la situacion actual de la gestion de proyectos y como los equipos

de trabajo han desarrollado dicha gestion en los ultimos afios. Una vez obtenida la informacién de la

situacion actual, el alcance del proyecto se concentr6 en la generacion de un marco de trabajo, que, con

buenas practicas, permiti6 la creacion de un plan piloto que denoto los pasos a seguir para la capacitacion

del personal y puesta en practica de cambios en la gestion de proyectos.
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Como primer entregable, se determind la situacion actual de los proyectos de la fusion concentrada
en las variables de rentabilidad y tiempos de entrega. A partir del analisis de los resultados historicos de
la fusién por medio de tablas con datos de rentabilidad y tiempos de ejecucion de los proyectos desde el
momento que los contratos entran en rigor. Asi mismo, se analizaron las herramientas de gestion de
proyectos utilizadas, los reportes en los que se apoya la fusion, y el orden de procesos que ejecutan los
equipos de operaciones, legal, presupuestos, récords y reportes, y logistica y soporte que permitieron
denotar las situaciones especificas que han llevado a los proyectos al incumplimiento de requisitos, o, por
el contrario, lo que si funciond en cuestiones de gestion y mitigacion de problemaéticas para conseguir que
los proyectos brindaran los beneficios esperados.

El segundo entregable, const6d de la investigacion de campo que permitid generar un repositorio
de buenas practicas a seguir en la ejecucion los proyectos de la fusion basadas en la informacion disponible
sobre los procesos y requisitos recomendados para una adecuada gestion de proyectos. Con base en esta
investigacion, se generd un repositorio de buenas practicas aplicables a las necesidades especificas de la
fusion ya analizadas y determinadas en los entregables anteriores para la mitigacion de brechas
encontradas.

El tercer entregable, implicé el desarrollo de un marco de trabajo para la gestion de proyectos en
la fusion en sus etapas de ejecucion, seguimiento y control y cierre. Se determinaron las herramientas y
mejoramiento de procesos que puedan generar mayor impacto en la gestion de proyectos de la fusion por
medio de un estudio de priorizacidon de las brechas identificadas.

El cuarto entregable, se determin6 como el plan piloto que abarc6 la planificacion de ejecucion de
las estrategias encontradas en el desarrollo del marco de trabajo. Se determiné la linea del tiempo de
ejecucion del proyecto, los recursos y capacitaciones necesarios para implementarlo. El plan piloto incluy6
una estrategia de evaluacion de este, para el analisis de resultados obtenidos y areas de mejora.

Como exclusion de esta investigacion, se encuentra la aplicacion en si del plan piloto para el marco
de gestion de proyectos. La fusion determind la aplicacion de nuevas herramientas tecnologicas de gestion
de proyectos (Autodesk Build) que fueron lideradas en base a los resultados de esta investigacién como
guia para la aplicacion de buenas practicas para la gestion de proyectos, y actualmente se encuentra en
desarrollo.

Igualmente se excluye de esta investigacion el incremento de costos de los proyectos con la

aplicacion de las soluciones propuestas, ya que se utilizan recursos existentes en la organizacion para el
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desarrollo de las propuestas en si, como los lideres de departamentos de Operaciones, y los recursos de
4DX y Franklin Covey para el desarrollo del recurso humano.

El alcance de la presente investigacion radica en la mejora de los procesos de gestion de los
proyectos al tener un enfoque claro del marco de gestion en las practicas actuales y como se pueden
perfeccionar para la fusion por medio de practicas recomendables en planificacion, control y seguimiento,
reportes y estandarizacién de documentacion. La intencidon es que los proyectos lleven un orden
estandarizado con reportes que permitan generar alarmas para gestionar los costos y los retrasos en tiempo,

respondiendo directamente al problema de investigacion.

1.4.2 Limitaciones.

La primera limitacién de este proyecto radico en el tiempo y disponibilidad de los sujetos de
estudio para la aplicacion de herramientas de recoleccion de informacion. Se necesito la participacion de
los lideres de departamento para conocer la situacion y retos actuales de su gestion en proyectos, asi como
de los equipos en Estados Unidos que ejecutan los proyectos.

La segunda limitacion del estudio fue que la fusion cuenta con informacion histérica sin procesar
en formatos formales, por lo cual la obtencion de registros se vio retrasada, ya que la mayoria de los
reportes debieron ser creados para la presentacion de informacion, e igualmente traducidos para la presente

investigacion.
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Capitulo 2 Marco Teorico

En el presente capitulo se desarrollan los conceptos basicos, los complementarios y los especificos
necesarios para el entendimiento de la temética de gestion de proyectos constructivos de cubiertas
comerciales. Para ello, se parte de las generalidades de la investigacion hacia lo mas especifico,
empezando con la definicion de gestion de proyectos para determinar las bases de la investigacion. Se
desarrolla la tematica de marcos de trabajo, relacionada especificamente al objetivo general de la
investigacion, seguido los conceptos de aplicacion efectiva de marcos de trabajo. Posteriormente, se
determinan conceptos de la construccidon de cubiertas comerciales con el fin de comprender los alcances

que este tipo particular de construccion conlleva.

2.1 Fundamentos de los proyectos

En este apartado, se determinan conceptos relacionados a la gestién de proyectos en que se inserta
la presente investigacion en cuanto a los fundamentos tedricos.

Primeramente, debe entenderse que un proyecto es un esfuerzo temporal para crear un producto,
servicio o resultado Uinico, segun el Project Management Institute, PMI (2021). Esto quiere decir que tiene
un inicio y un fin, y, ademas, objetivos definidos que deben cumplirse en determinado tiempo para su
conclusion. A diferencia de los esfuerzos de trabajo operativo, los proyectos siempre y necesariamente
terminan, sea cuando se cumplen esos objetivos, o se toma una decision estratégica de terminarlo ante el
fracaso del cumplimiento del proyecto, como indica Dobson (2015). Por otro lado, Sapag, Sapag, & Sapag
(2014), describen un proyecto como la busqueda de una solucion inteligente, es una respuesta a una idea
para solucionar un problema, necesidad o deseo, o una manera de aprovechar una oportunidad.

Las caracteristicas claves de un proyecto, como indica Wallace (2014), son:

e Un proyecto tiene un propdsito u objetivo definible tinico, y termina cuando se alcanza.

e Tiene una serie de restricciones operativas u objetivos de desempefio individuales, que se
relacionan con el tiempo, costo y calidad.

e (ada equipo de proyecto tiende a ser unico y generalmente es multidisciplinario, ya que
une miembros de diversas especializaciones.

e (ada proyecto es unico.

e Los proyectos tienden a tener cierta incertidumbre cuando se platean, estan disefiados para
producir cambios a lo largo de su ciclo de vida.

e Un proyecto tiene una duracion limitada, no es un sistema de produccidon en masa.
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Los proyectos tienden a atravesar fases de desarrollo concisas.

Suelen ser complejos por su naturaleza multidisciplinaria.

Se caracterizan por el cambio.

Con frecuencia constituyen un alto riesgo debido al elemento del cambio.

Tienden a ser secundarios con respecto a la funcidn estratégica de la organizacion.

2.2 Gestion de los Proyectos

La gestion de proyectos, basado en el Project Management Institute PMI (2021), es la aplicacion

de conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas a actividades del proyecto para cumplir con los

requisitos de este. Por lo tanto, la direccion de los proyectos debe de orientar el trabajo del proyecto para

entregar los resultados previstos. Es importante recalcar, que también permite a las organizaciones

ejecutar los proyectos de manera eficaz y eficiente, ya que los proyectos crean valor y beneficios, segiin

el PMI (2017).

Segin Wallace (2014), la gestion de proyectos se enfoca en controlar la introduccidon del cambio

deseado en las organizaciones por medio de los esfuerzos temporales para cumplir objetivos, lo que

implica:

Comprender las necesidades de los grupos de interés.

Planificar qué se necesita hacer, cuando, por quién y bajo qué estandares.
Establecer y motivar al equipo.

Coordinar el trabajo de diferentes personas.

Monitorear el trabajo que se realiza.

Gestionar cualquier cambio del plan.

Alcanzar resultados satisfactorios.

Asi mismo, existen diferentes areas de conocimiento segtn el Project Management Institute, PMI

(2017), para la adecuada gestion de los proyectos:
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Gestion de la integracion: identifica, define y coordina las actividades de direccion del
proyecto.

Gestion del alcance: define y limita el trabajo requerido para completar el proyecto con
éxito.

Gestion del cronograma: administra el tiempo de inicio y finalizacion determinado del

proyecto.



Gestion de costos: gestiona y controla los costos para completar el proyecto con el
presupuesto definido.

Gestion de calidad: garantiza que el proyecto se complete con los requisitos de calidad
establecidos por la organizacion y los interesados.

Gestion de recursos: gestiona los recursos humanos y materiales para concluir con éxito el
proyecto.

Gestion de comunicaciones: garantiza la planificacion, recopilacion, creacion, distribucion,
almacenamiento, gestion, control, monitoreo y acceso a la informacién del proyecto.
Gestion de riesgos: identifica, analiza y planifica la respuesta ante los riesgos que puedan
materializarse en el proyecto.

Gestion de adquisiciones: planifica la adquisicion de productos o servicios necesarios para
la ejecucion y conclusion exitosa del proyecto.

Gestion de interesados: identifica a las personas, grupos u organizaciones que puedan ser

afectados por el proyecto, determina sus expectativas y estrategias de gestion de estos.

Cada proyecto es unico, y, por lo tanto, podria necesitar areas de gestion mas especificas, el Project

Management Institute define las anteriores como las bases para la gestion de proyectos en general. La

perspectiva sobre la necesidad de la gestion de proyectos en las organizaciones ha evolucionado, y existen

diversos beneficios; entre ellos, Kerzner (2022), destaca:

Se logra mas trabajo en menos tiempo, con menos recurso humano.

Las expectativas de ganancias aumentan.

Se tiene mejor control de los cambios en los proyectos.

La organizacion se vuelve mas eficiente y efectiva.

Permite trabajar més de cerca con los interesados de los proyectos.
Proporciona métodos para resolucion de problemas en los proyectos.
Incrementa la calidad.

Reduce los conflictos y permite la mejora de toma de decisiones estratégicas.
Genera valor agregado a los interesados.

Genera ventajas estratégicas y competitivas para la organizacion.

Segun Kerzner (2022), la funcion de la gestion de proyectos puede resumirse en las areas descritas

en la Figura 2-2. Las funciones descritas, se basan en la gestion de proyectos del PMBOK, que incluye
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diversas areas de enfoque y caracteristicas de estrategias que el equipo de gestion de proyectos desarrolla
para llevar a cabo el ciclo de vida de éstos.

Figura 2-1. Funcion de la gestion de proyectos.
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Nota: Traducido y adaptado de Kerzner (2022).

2.2.1 Viabilidad de los proyectos.
Los proyectos tienen tres condiciones minimas que deberian cumplir para garantizar el éxito desde
su etapa de planificacion hasta cierre. Segiin Estrada Reyes (2015), son las siguientes:

a. Viabilidad funcional: se refiere a la capacidad de la organizacion para asumir el desarrollo del
proyecto, donde la viabilidad funcional demuestre que la organizacidon obtendrad un beneficio de la
gestion del proyecto, y no, por ejemplo, un aumento en los costos de operacién en recursos y
tiempo.

b. Viabilidad de gestion: indica que la organizacion tendré la sinergia adecuada para alcanzar los

objetivos del proyecto sin aumentar los costos en el proceso; en cuanto a capacidad de gestion,
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comunicacion, asignacion de recursos que garanticen que se tendrd un correcto orden de gestion
administrativa del proyecto.

c. Viabilidad financiera: significa que el proyecto permitira seguir en operaciones a la organizacion,
que el flujo de dinero necesario para gestionar el proyecto desde sus etapas iniciales estad
garantizado, y que se cuenta con opciones de contencion ante materializacion de riesgos o retrasos.
Ademas, existe teoria en cuanto a los proyectos, y la posibilidad de evaluarlos cuando se formulan

las opciones de generacion de un nuevo proyecto. Urbina (2013) indica que, para tomar decisiones sobre
los proyectos, es necesario realizar anélisis lo mas completos posibles para disminuir los riesgos que la
inversion en nuevos proyectos puede representar para una organizacion. En la Figura 2-3, se puede
observar la estructura general de la metodologia de evaluacion de proyectos del autor.

Figura 2-2. Estructura general de la evaluacion de proyectos.
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-# Retroalimentacion Resumen y conclusiones

Decision sobre el proyecto

Nota: Tomado de Urbina (2013).

2.3 Factores criticos de éxito y fracaso en la gestion de los proyectos
Los proyectos estan determinados por la restriccion triple de: tiempo, costo y alcance; sin embargo,
Lledd & Rivarola (2007), indican que existe ademads otra variable que la gestion de proyectos debe tener
en consideracion, la calidad, la cual es limitada por la restriccion triple en si. Estas variables funcionan a

manera de triada, donde explican los autores, solo tres pueden fijarse y la cuarta restante se determina en
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funcion de la magnitud de las otras. El éxito o fracaso de la gestion de proyectos, se ha visto limitada al
cumplimiento de los objetivos de los proyectos en cuanto a las variables de la triple restriccion de tiempo,
costo y alcance. Sin embargo, como explican Rincon & Jaramillo (2017), proyectos que cumplen la triple
restriccion se pueden considerar fallidos, cuando, por ejemplo, la calidad, satisfaccion del cliente y
beneficios del proyecto son insuficientes.

Para comprender mejor el concepto de €xito en proyectos, se presenta la Tabla 2-3, como resumen

de factores criticos de éxito.

Tabla 2-1. Factores criticos de éxito de los proyectos.

Factores criticos de éxito de los proyectos

El apoyo de la alta direccion

Director del proyecto

competente

Abordaje, evaluacion y gestion

adecuada de riesgos

Objetivos claros y realistas

Caso fuerte de negocio, existe

una base sélida para el proyecto

Adecuado promotor del proyecto

Planeamiento fuerte, detallado y

que se mantenga actualizado

Recursos suficientes bien

asignados

Seguimiento y control eficaz

La buena comunicacién y su

retorno (feedback)

Un buen liderazgo

Presupuesto adecuado

Participacion del wusuario y

cliente

Uso de tecnologia probada y

equipo familiarizado

Adaptacion a la cultura y

estructura organizativa

Suficiente personal, equipo y

cualificado

Calendario realista

Buen desempefio de
proveedores,  contratistas y
consultores

Gestidn eficaz del cambio

Apreciacion de diferentes puntos

de vista

Cierre planificado, revision de

posibles fracasos

Oferta de formacion de personas

Estabilidad politica

Correcta eleccion de
metodologia y herramientas de

gestion de proyectos

Influencias ambientales

controladas

Lecciones aprendidas del pasado

Tamafio del proyecto balanceado
al nimero de  personas
involucradas y tiempo de

ejecucion

Nota: Tabla realizada con informacion tomada de Rincon & Jaramillo (2017).
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Kovacevic & Reynoso (2014), indican que el mundo actual demanda que las organizaciones se

enfrenten a distintos retos continuamente, ya sea por la intensa competencia, la globalizacion, avances

tecnoldgicos o retos nunca explorados como las pandemias y tensiones politicas actuales que influyen

directamente en la productividad de estas, y por lo tanto en el éxito o fracaso de los proyectos. Los autores

explican que por este contexto se anticipa que la ejecucion estratégica se convertira en pieza central de la

gestion empresarial, para lo cual se necesitard entender cual sera el foco estratégico y como se va a

implementar.

Como solucion para garantizar la excelencia de las organizaciones y por consecuencia de su

gestion de proyectos, los autores proponen la estrategia del diamante de la excelencia organizacional, que

indica seis etapas para que las organizaciones concentren sus esfuerzos y garanticen €xito en sus procesos.

a.
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Foco estratégico: aspectos fundamentales que se van a desarrollar como estrategia para
agregar valor para los clientes, debe ser Unico, para desarrollar un modelo de negocio
claramente diferenciado.

Disefio de medidas, metas y medios (3M): Se llama también tablero de gestion, cuadro de
mando integral. Son sistemas de medicion del desempefio organizacional que permiten
operar el foco que la empresa busca implementar, y facilita el alineamiento de los
componentes de la organizacion con el foco estratégico buscado.

Alineamiento estratégico: Es el proceso de sincronizar los componentes de la organizacion
hacia el foco estratégico, es la accion y efecto de vincular las unidades de negocio,
departamentos, procesos y personas a este para garantizar la optimizacion de esfuerzos y
recursos para lograr los resultados esperados.

Cultura de ejecucion: Necesita de la ejecucion y la cultura de excelencia para lograr la
interconexion de la estrategia y los recursos humanos para crear el hébito de la excelencia
organizacional.

Agilidad organizacional: Existen tres tipos de agilidad, la estratégica, que se refiere a la
necesidad de alinear los procesos, la estructura organizacional y las tecnologia de
informacion con la estrategia; la estructural, que se refiere a la capacidad de configurar
buenas fundaciones en el nivel de los procesos, estructura organizacional y tecnologias de
informacion; y la operacional, que se refiere a la conexion entre estrategia y aspectos mas

operativos a nivel de procesos, estructura organizacional y tecnologias de informacion.



f. Refinamiento: Sefiala la importancia de ajustar cada uno de los procesos y practicas de las
cinco etapas anteriores para alcanzar altos estandares de desempeiio.

La gestion de proyectos puede verse altamente beneficiada si dentro de la organizacion se cuenta
con una alineacién estratégica a la excelencia, y como determina el diamante de la excelencia
organizacional, se necesita de un esfuerzo entre la cultura y la estrategia para construir bases que permitan
tener éxito en los proyectos. Si los esfuerzos de las personas que gestionan los proyectos, las herramientas
con las que cuentan, y la alta direccion tienen un fin en mente en comun, la excelencia organizacional

podra impulsar el éxito de los proyectos.

2.4 Buenas Practicas en la gestion de los proyectos
A continuacion, se presentan cinco capacidades especificas de la gestion de proyectos y las buenas

practicas de cada una de ellas.

2.4.1 Talento humano.

Segtn (Orozco Vargas, 2020) el talento humano es el elemento diferenciador en el escenario
empresarial, ya que al desarrollar y perfeccionar a las personas en sus posibilidades, competencias y
habilidades se permite generar innovacion. Entre las buenas practicas recomendadas por PMI (2017), se
encuentran:

e Ser conscientes que la globalizacion de proyectos fomenta la necesidad de equipos
virtuales que trabajen en el mismo proyecto, donde se pueden incorporar recursos de
diferentes latitudes.

e Aplicar métodos para la gestion de recursos y adaptarse a la adopcion de estos. Como
gestion lean, Kaizen, fabricacion justo a tiempo, mantenimiento productivo total, teoria de
restricciones y otros métodos.

e Controlar los recursos para asegurar disponibilidad de recursos adjudicados y asignados al
proyecto segun la planificacion generando monitoreo del uso de los recursos existentes
frente al planificado y haciendo correcciones seglin sea necesario.

e Dirigir al equipo para optimizar el desempefo del proyecto por medio del acompaiiamiento
del desempefio, resolver problemas y gestion de resolucion de conflictos, retroalimentar, y

lograr cambios en el equipo para mejorar la ejecucion del proyecto.
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e Mejorar las habilidades y conocimiento de los miembros del equipo para incrementar la
capacidad de entrega completa de entregables y gestionar el talento y desarrollo del
personal.

e Aplicar inteligencia emocional mediante la mejora de competencias entrantes como
autogestion y autoconciencia y competencias salientes como manejo de relaciones para
lograr grupos emocionalmente competentes y reducir rotacion del personal. Mejorar la
confianza y la adhesion del equipo entre cada uno de los miembros que promueva la alta
moral, motivacion, desarrollo del espiritu de equipo, diminucion de conflictos y
fomentacion de trabajo en equipo.

e Lograr alto rendimiento del equipo por medio de comunicacion abierta y efectiva, impulsar
trabajo en equipo, generar ambiente para generar confianza, resolver problemas y tomar
decisiones de forma colaborativa. Crear oportunidades de trabajo en equipo y desarrollo de
confianza.

e Planificar la gestion de recursos por medio de un plan de gestion de recursos del equipo de
proyecto y estimar los recursos de las actividades para determinar qué recursos requiere el
equipo, equipamiento y suministros necesarios para la ejecucion de los proyectos, asi como
planificar el reconocimiento y recompensas del recurso humano.

e El director de proyecto debe ser consciente del entorno del equipo y los factores
ambientales de la organizacion, ubicacion geografica de los miembros, las cuestiones
culturales y singularidad de la organizacién que pueden alterar el desempefio del proyecto
y fortalecer y compartir esta cultura organizacional.

e Equipos autoorganizados en cuanto a proporcionar el entorno y apoyo necesarios para
impulsar al equipo a hacer el trabajo, adaptarse a los cambios del entorno y dar
retroalimentacioén constructiva. Crear una dindmica cohesiva y colaborativa para trabajar
en equipo y que sea parte de la cultura de los equipos.

e Desarrollar el talento humano para buscar la mejora de las capacidades, la interrelacion y
el ambiente general del equipo para ejecutar mejor los proyectos por medio de capacitacion

y fomentar las evaluaciones de desempefio individuales y de equipo.

2.4.2 Comunicacion efectiva.
Es la capacidad organizacional para generar comunicacion efectiva para conocer, identificar y

evitar problemas potenciales, asi como también para obtener sugerencias que permitan mejorar el
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desempefio de los proyectos, se puede dar de forma oral y escrita. Entre las buenas practicas recomendadas

por PMI (2017), se encuentran:

2.4.3

La seleccion de los métodos de comunicacion deberia permitir flexibilidad en caso de que
los miembros de la comunidad de interesados o sus necesidades y expectativas cambien.
Se necesitan decisiones sobre la aplicacion de objetos de comunicacion para satisfacer
necesidades especificas del proyecto, tales como cuando es preferible una comunicacion
escrita u oral, cuando preparar un memorando informal o un informe formal, y cuando
utilizar opciones de tipo push/pull y la eleccion de la tecnologia adecuada.

Los canales mas utilizados son el correo electronico, las reuniones de proyecto, llamadas,
informes de proyecto y los repositorios de informacion en la nube.

Se deben contemplar elementos como guias y plantillas para la documentacion de las
reuniones, asi como para los mensajes de correo electronico.

Las lecciones aprendidas tempranamente en el proyecto con respecto a la gestion de las
comunicaciones pueden aplicarse a fases mas tardias del proyecto para mejorar la

eficiencia y la eficacia de las comunicaciones y el proceso de comunicacion.

Liderazgo.

Es la capacidad de la organizacion para poner en practica y que se sigan por parte de los lideres y

equipos de area, todas las decisiones y acciones que permitan avanzar en el cumplimiento de los planes y

objetivos organizacionales guiando al talento humano y utilizando los recursos disponibles. Entre las

buenas practicas recomendadas por PMI (2017), se encuentran:
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Se debe implementar un proceso solido de toma de decisiones con regulaciones y
directrices definidas para la escalacion de problemas y decisiones.

El liderazgo implica trabajar con otros a través de la discusion o el debate a fin de guiarlos
de un punto a otro.

El liderazgo se utiliza para comunicar la vision e inspirar al equipo del proyecto a centrarse
en el conocimiento y los objetivos del conocimiento adecuados.

Los proyectos exitosos requieren lideres con fuertes habilidades de liderazgo. El liderazgo
es la capacidad de encabezar un equipo e inspirarlos a hacer bien su trabajo. Abarca una

amplia gama de destrezas, habilidades y acciones.



El liderazgo es importante en todas las fases del ciclo de vida del proyecto. Es
especialmente importante comunicar la vision e inspirar al equipo del proyecto a fin de

lograr un alto desempefio.

Segun Kerzner (2022), existen ciertas reglas de oro, que pueden considerarse como mejores

practicas dentro de la gestion de proyectos, entre estas destacan para la capacidad de liderazgo:
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Regla de oro #1: El director del proyecto es completamente responsable del proyecto en
términos de costo, tiempo y calidad y cuenta con el apoyo activo de su patrocinador en la
direccion de proyectos.

Objetivo: Empoderamiento del director de proyecto y definicion clara de
responsabilidades dentro del equipo de propuesta y ejecucion frente a otras areas
funcionales, pero también obligando al director de proyecto a cumplir con su
responsabilidad.

Regla de oro #2: Un director de proyecto adecuadamente calificado sera asignado por la
organizacion y participard activamente durante la preparacion de la propuesta y la
negociacion del contrato.

Objetivo: Fomentar la cooperacion activa entre los responsables de la propuesta y la
ejecucion del proyecto para aumentar la transparencia y la transferencia de conocimiento
sin pérdidas desde la fase de inicio a la de planificacion.

Regla de oro #3: Responsabilidad de la Gestion de Proyectos, basada en la linea base
relacionadas con el contrato y carta del proyecto (costo, alcance y cronograma, acuerdos
de prefinanciacion, categorizacion final del proyecto), deberan ser entregados oficialmente
del equipo de la oferta al equipo del proyecto dentro de un méximo de 10 dias habiles
después de la firma del contrato.

Objetivo: Transferencia rapida, conjunto completo de documentos disponibles, objetivo a
largo plazo es un periodo de tiempo fijo.

Regla de oro #4: El gerente de proyecto debera establecer un marco formal, realista y
medible, un plan de proyecto integrado durante la fase de planificacion del proyecto a mas
tardar tres meses después de la firma del contrato. Se establecera una linea base de
medicion del desempefio (costo, alcance y cronograma), contra la cual se medird y

reportard mensualmente el progreso del proyecto.



2.4.4

Objetivo: Garantizar una planificacion integrada que incluya el cronograma del proyecto,
los hitos mayores y menores, las dependencias, la planificacion de costos, la planificacion
de recursos y las lineas base. Establecer la Gestion del Valor Ganado como base para
monitorear y dar seguimiento a la planificacién de proyectos con base en una linea base
inicial.

Regla de oro #5: El Gerente de Propuesta (antes de la firma del contrato) y posteriormente
el Gerente de Proyecto (en la Ejecucion del Proyecto) son propietarios de los riesgos y
oportunidades del proyecto y garantizan que se gestionen de forma proactiva.

Objetivo: Garantizar una gestion adecuada de riesgos y oportunidades dentro de los
proyectos siguiendo las reglas y regulaciones definidas desde el inicio del proyecto.
Regla de oro #6: El alcance y los objetivos del proyecto se gestionaran concentrandose en
los requisitos del cliente y se establecera una gestion de requisitos especifica para evitar
cambios en el alcance. Ademds, la gestion de cambios y configuracion estara
completamente implementada antes de la ejecucion del proyecto.

Objetivo: Obtener un fuerte enfoque en los requisitos del cliente, asi como en la definicion
de alcance y objetivos del proyecto a lo largo del ciclo de vida completo del proyecto.
Mejorar la aceptacion temprana por parte del cliente de los requisitos del proyecto para
evitar futuros malentendidos.

Regla de oro #7: El Gerente del Proyecto establecera comunicaciones (formalizado dentro
del Plan de Comunicacion del Proyecto) para facilitar el trabajo integrado y asegurar un
flujo de informacion optimo dentro del equipo.

Objetivo: Todos los miembros del equipo del proyecto conocen sus formas de
comunicacion y sus interfaces internas o externas. La presentacion de informes esta

claramente establecida y para todas las partes interesadas del proyecto.

Gobernanza.

La gobernanza del proyecto se refiere al marco, las funciones y los procesos que dirigen y

supervisan las actividades relacionadas con la gestion del proyecto. El objetivo de esta gobernanza es crear

un producto, servicio o resultado unico que cumpla con las metas organizacionales, tanto estratégicas

como operativas. Entre las buenas practicas recomendadas por PMI (2017), se encuentran:
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2.4.5

Implica garantizar que los proyectos estén alineados con los objetivos estratégicos de la
organizacion y que se ejecuten de manera eficiente, cumpliendo con estandares de calidad,
costos y plazos, al mismo tiempo que se gestionan los riesgos de manera adecuada.

Al implementar la direccion de proyectos, resulta crucial establecer una estructura que
defina la autoridad dentro de la organizacion. Esto abarca elementos como reglas, politicas,
procedimientos, normas, relaciones, sistemas y procesos, como parte integral de una solida
practica para la gobernanza en la gestion de proyectos.

Definir un marco de gobernanza que se adapte a la cultura organizacional, los diversos
tipos de proyectos y las necesidades especificas de la organizacion, con el objetivo de
lograr eficacia.

El Director o Directora del Proyecto debe tener en cuenta los diversos niveles de
gobernanza necesarios y en los cuales el proyecto operara. Ademas, es crucial considerar
la cultura de la organizacion y comprender claramente la distribucion de responsabilidades,

rendicion de cuentas y autoridad dentro de la misma.

Conocimiento.

La gestion del conocimiento se enfoca en buscar la generacion de politicas y procedimientos para

un manejo adecuado de los recursos y conocimientos con los que cuenta la organizacion. Entre las buenas

practicas recomendadas por PMI (2017), se encuentran:

2.4.6
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La gestion del conocimiento implica la recopilacion, creacién, almacenamiento,
distribucion y aplicacion del conocimiento dentro de una organizacién para mejorar su
rendimiento y lograr sus objetivos, con esto se pretende crear valor a partir de los activos
intangibles de una organizacién por lo tanto el recurso humano es indispensable para lograr
una ventaja competitiva y estos son gestionados a través de una cultura organizacional que
permita la creacion y difusion de conocimiento.

Se recomiendan registros de desarrollo y capacitacion de los colaboradores y marcos de
competencia que hacen referencia a comportamientos de intercambio de conocimientos.
El personal del proyecto deberia desarrollar competencias en los principios y procesos de

la direccion y gestion de proyectos para alcanzar los objetivos y las metas de los proyectos.

Madurez en la gestion de proyectos



El PMI (2022), en su estudio de niveles de madurez, indica que los indices de madurez de gestion

de proyectos de una organizacion se miden a partir de cinco aspectos:
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2.4.6.1 Gobernanza.
Se debe medir y revisar regularmente el desempefio.
Se deben administrar eficazmente los incidentes de gobernanza, riesgo y cumplimiento.
Se necesita garantizar la visibilidad del proyecto (con informes de estado regulares,
comunicaciones con los interesados).
Se deben asumir todas las funciones y las responsabilidades con el apoyo de los directivos.

Se necesita contribuir al desarrollo de la estrategia.

2.4.6.2 Integracion y alineacion.
Administrar eficazmente la integracion de proyectos (como la coordinacion de tareas, los
recursos, los interesados).
Integrar los procesos de la gestion de proyectos en todas las funciones empresariales (como
adquisiciones, recursos humanos, etc.).
Se necesitan alinear completamente las iniciativas y los KPI con los objetivos estratégicos
y de cambio mds generales de la organizacion.
Se necesita interactuar desde la gestion de proyectos regularmente con altos directivos y

comunicar los hitos y los impactos de los proyectos.

2.4.6.3 Procesos.
Estandarizar y documentar la estructura de la gestion de proyectos (ya sea que exista una
Project Management Office), las politicas, los procedimientos, los procesos.
Adaptar las herramientas, las metodologias y las practicas de direccion de proyectos a
diferentes proyectos y equipos.
Usar herramientas, metodologias y practicas de acuerdo con los estandares de la industria
y las practicas recomendadas.
Impulsar una gestion de beneficios y una cultura orientada a los resultados (como
desarrollar un marco de referencia de realizacion de beneficios).
Proporcionar un control formal de calidad de los procesos, las metodologias, los enfoques

y las estructuras.



2.4.6.4 Tecnologia y datos.
e Utilizar las herramientas mas recientes a nivel de proyecto.
e Utilizar las herramientas mas recientes a nivel de portafolio/programa.

e Utilizar los datos de manera exhaustiva para tomar decisiones basadas en la evidencia.

2.4.6.5 Personas.

e Desarrollar habilidades personales so6lidas, como liderazgo, colaboracion y formaciéon de
relaciones en el caso de los directores de proyectos.

e Desarrollar flexibilidad y adaptabilidad en el caso de los directores de proyectos.

e Desarrollar habilidades sélidas de agudeza para los negocios en el caso de los directores
de proyectos.

e Invertir en el aprendizaje y el desarrollo de los directores de proyectos.

e Fortalecer el aprendizaje interno mediante la creacion de comunidades de practica y
administraciéon de conocimientos.
Evaluar, reconocer y recompensar adecuadamente el desempefio de los miembros del

equipo.

2.5 Conocimientos aplicados a la gestion de los proyectos

En este apartado, se identifica la diferencia entre conceptos que son cominmente utilizados como
sindbnimos y que necesitan ser diferenciados para promover claridad en la investigacion. Los conceptos de
metodologia, estandar, enfoque y marco de trabajo, comunmente se utilizan para describir conocimientos
aplicados de la gestion de proyectos. Como explica, Falcon (2021), existe una fina linea que separa estos
conceptos, y tienen una fuerte interrelacion, existen metodologias que se basan en estandares, y estandares
tan minuciosos que pueden utilizarse como metodologias. A continuacién, se define cada uno de los
conceptos:

Estandar: segin la RAE, es un tipo, modelo, o patron. Como indica Falcon (2021), un estandar es
una guia que se basa en las buenas practicas del sector de la gestion de proyectos, se estructura a partir de
areas de conocimiento, propone herramientas, terminologias y conceptos comunes. Los estandares
proporcionan el entorno general de gestion de proyectos, explica la autora.

Por ejemplo, el PMBOK es un estandar de gestion de proyectos.

Metodologia: seglin la RAE, una metodologia es un conjunto de métodos (método entendido segun

la RAE como un procedimiento que se sigue en las ciencias para hallar la verdad y ensenarla) que se
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siguen en una investigacion cientifica o en una exposicion doctrinal. Pérez (2020), define metodologia

como el camino para alcanzar una meta, y dentro de la gestion de proyectos, segun el autor, nos muestra

en detalle los pasos a seguir de ese camino. Falcon (2021), indica que una metodologia es més concreta y

especifica que un estandar, establece pasos a seguir y proporciona recursos para implementar en los

proyectos. Las metodologias ofrecen una guia practica para la gestion de proyectos, explica la autora.
Por ejemplo, el PM2 es una metodologia para la gestion de proyectos.

Marco de trabajo: segun la RAE, un marco son /imites en que se encuadra un problema, cuestion,

etapa historica. Falcon (2021), describe un marco de trabajo o ‘‘framework” en la gestion de proyectos
como una guia practica, que ofrece plantillas, estructuras, fija criterios e implica valores. Es adaptable a
la filosofia de la organizacion que desarrolla los proyectos. Los marcos de trabajo ayudan a ejecutar los
proyectos mediante un enfoque, valores, criterios y objetivos especificos del entorno del proyecto, explica
la autora. Segin Pérez (2020), un marco de trabajo puede definirse como un conjunto de conceptos,
practicas y criterios para enfocar un tipo de problematica que sirve como referencia para enfrentarla.

Por ejemplo, SCRUM es un marco de trabajo para la gestion de proyectos.

Enfoques: Segin la RAE un enfoque es un planteamiento, tratamiento, optica, o perspectiva. La
gestion de proyectos puede tener diferentes enfoques, como el predictivo, hibrido o adaptativo, como
indica el PMI (2021), estos enfoques de desarrollo influyen los resultados de los ciclos de vida de los
proyectos. Un marco de trabajo, por ejemplo, podria ser desarrollado bajo cualquiera de estos tres tipos
de enfoques, adaptandose a las necesidades especificas de los tipos de proyectos de la organizacion y su
vision estratégica.

Actualmente, y segun confirma el PMI (2024), se utilizan cada vez mas los enfoques hibridos,
combinando practicas, herramientas y técnicas de enfoques predictivos y adaptativos. Se analizan estos
enfoques como un espectro donde los predictivos estan a un extremo y los adaptativos al otro, en medio
de esos polos y mostrando una mezcla de ambos, se encuentran los enfoques hibridos. Los enfoques
predictivos son los mas comunes, sin embargo, explica el autor, los enfoques hibridos continuaran
teniendo una tendencia de crecimiento en la gestion de proyectos, impulsado por la creciente complejidad
y variedad de los proyectos en la actualidad.

Especificamente en los proyectos de construccion, segun el PMI (2024), el 43.9% de los proyectos
utilizan enfoques predictivos, 31.5% hibridos y 24.6% adaptativos o agiles. Una solucion hibrida, indica
el reporte del autor, permite a los equipos de proyecto abordar mejor las necesidades especificas de los

proyectos.
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La caracteristica mas importante a la hora de elegir uno de los enfoques, no varia tanto en cuanto
a que uno sea mas efectivo que otro, como indica el reporte del autor, si no que, dependera de las
caracteristicas de los proyectos y la vision de la organizacion, cuél enfoque serd mejor adaptado, pero con
los tres enfoques pueden tenerse en promedio un 75% de éxito en los proyectos, segun el estudio de tasa
de desempeiio promedio de los proyectos expuesto por el PMI (2024). A continuacion, en la Figura 2-6,
se observan los diferentes niveles del espectro donde se pueden clasificar los proyectos.

Figura 2-6. Espectro de enfoques de trabajo.

Hibrido Hibrido
Utiliza fases de aproximacion predictiva Enfoque agil parcialmente utilizado:
Utilizacién de algunas practicas y Construir en el sprint 1
técnicas agiles. Probar en el sprint 2
Ejemplos: Corregir ermores en el

sprint 3 Validar en el

Reuniones "standup” diarias o sprint 4

frecuentes

Equipo multidisciplinar

Predictivo dneseih Hibrido . .
Teminologia &gil e Agil o Adaptativo
_ Rol del propietario del
Cronograma, Alcance y Presupuesto poiioper v Utiliza fases de aproximacion predictiva pLduc Caja de tiempo
SEEE Planificacion detallada y requisitos (iteraciones/sprints)
Enfoque basado en fases: al ipio del
og Al principio tronograma Los elementos dﬂe trabajo
Disefio El e s0n pequefios.
oo : e Ciclo de refroalimentacion
Prueba . Usos de la fase de desarrollo con "sprints” : y validacion rapida
FLE ; Sprints utilizados desde el principio : : .
e : e B g e coneio e : Equipo multidisciplinario
luego fases y planes impulsados : Planificacion ciclica

Requisitos detallados con anticipacion
en el ciclo de vida
Entrega al final del

para el resto del proyecto.

cronograma del proyecto

Espectro de enfoques de trabajo

Nota: Traducido con informacion obtenida de PMI, Pulso de la profesion (2024).

Los enfoques de los proyectos deben ser adecuadamente seleccionados segun las necesidades del
proyecto en especifico, la adopcion de un enfoque adecuado equipa a los profesionales de proyectos para
enfrentar situaciones complejas de maneras mas efectivas, centrandose en las prioridades de la
organizacion. Asi mismo, los enfoques pueden alinearse y adaptarse a los entornos, necesidades y desafios

unicos de los proyectos, explica el reporte de Pulso de la Profesion 2024, del PMI.
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2.5.1 Principios y componentes de marcos de trabajo.

Kerzner (2022) indica que, existe una tendencia creciente a reemplazar las metodologias con
marcos de trabajo, ya que pueden especificarse para las necesidades de la organizacion. Las metodologias,
explica el autor, tienen desventajas y las organizaciones que ven una sola metodologia, como suya propia,
pueden tener dificultades para reconocer sus problemas, mientras que exponerse a una variedad de
metodologias en diversas industrias a menudo tienen una gran ventaja, ya que da mejor comprension de
las limitaciones de estas.

La diferencia principal entre las metodologias y los marcos de trabajo explica Kerzner (2022), es
que ¢éstas tienden a definirse como una serie de pasos inflexibles que deben completarse, generalmente en
orden secuencial. Los “marcos”, por otro lado, describen los pasos que se pueden seguir. La diferencia es
que los pasos de un marco pueden implementarse de manera diferente segun el proyecto, pueden pasarse
por alto o pueden implementarse con distintos grados de detalle, explica el autor es més bien una
aplicacion flexible de un proceso de rigor. Un marco puede ser disefiado y construido con una cantidad
significativa de detalles (por ejemplo, pasos del proyecto, entregables, métricas, procesos de aprobacion).
Sin embargo, el rigor de la implementacion podria variar dependiendo del tipo de proyecto, tamaio,
aspectos criticos, cliente, alcance, entre otros.

El desafio de implementar metodologias inflexibles explica Kerzner (2022), es que los gerentes de
proyecto dedican mas tiempo a realizar trabajos relacionados con el proceso de gestion que a afiadir valor
a sus proyectos como directores. Esto, a su vez, obliga al cliente a contratar mas personas para realizar
actividades de gestion y otros para cumplir con la metodologia. Los marcos de trabajo son concebidos
como un conjunto estandarizado de conceptos, practicas y criterios para abordar un problema particular y
que sirve como referencia para resolver otros que sean similares, segin menciona Cordero (2015). Asi
mismo, el autor indica que los marcos de trabajo son creados para afrontar problemas organizacionales de
diferentes areas, como tecnoldgicas, fundamentales, reglamentarias, entre otras.

A pesar de que los marcos de trabajo son comunmente utilizados para proyectos de desarrollo de
tecnologia y software con enfoques agiles, para efectos de esta investigacion se tomara el concepto de
marcos de trabajo como una base desde donde se pueden desarrollar los proyectos, con el fin de facilitar
el entendimiento de técnicas, métodos, mejores practicas y modelos que permiten gestionarlos, como
indican Sandoval & Pemalete (2014).

A continuacion, en la Tabla 2-5, se exponen las principales caracteristicas de marcos de trabajo

con enfoques tradicional y agil.
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Tabla 2-2. Comparacion de marcos de trabajo con enfoque tradicional y agil.

Marco de trabajo con enfoque

Caracteristicas . Marco de trabajo con enfoque agil
tradicional
Fund Proyectos con sistemas especificables, Proyect.os adap'f[é'lthOS, ,def;lta cahdatd,
undamento predecibles, desarrollados con planificacion con ITGJ ora continua, fapida respucsta y
detallada y extendida. camp1o.
Gestion Comando y control. Liderazgo y colaboracion.
Ciclo de vida Cascada, espiral o modificado. Evolutivo con las entregas.

Gestion de calidad

Control estricto.

Control y pruebas permanentes.

Usuario

Detallado y definido.

Interactivo.

Escala de proyecto

Gran escala.

Mediana y pequena escala.

Clientes

Con conocimiento, representativo y
empoderado.

Dedicado, informado, cooperativo,
capacitado.

Tamaiio de equipo

Grandes.

Medianos y pequeiios.

. Bien definidos desde el inicio. Dinamicos.
Requisitos
Con detalle, favorece la anticipacion. Se planifica de ciclo en ciclo, favorece
Planificacion la adaptacion.

Duracion del
Proyecto

Mediana y larga duracion.

Corta duracion.

Roles del equipo

Especificos y no intercambiables. Bien
definidos. Mayor burocracia.

Genéricos y flexibles. Menor
burocracia.

Gestion de cambio

Resistencia al cambio, controlados.

Se desarrollan a base de necesidades, se
esperan constantemente.

Nota: Tabla elaborada con informacion obtenida de Dousdebes (2017) y Riafio (2021).

En cuanto a la eleccion del tipo de marco de trabajo apropiado, se exponen en la Tabla 2-6 a

continuacion, las fortalezas y retos de la implementacion de los marcos con enfoque tradicional y agil.
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Tabla 2-3. Fortalezas y retos de los enfoques de marcos de trabajo.

Tipo de enfoque Fortalezas de implementacion Retos de implementacion
Mejora la calidad de los resultados | Problemas de comunicacion.
del proyecto.
Aumenta la productividad del No se cumple con los plazos
equipo de trabajo. establecidos.
Mayor compromiso con las metas | Desviaciones del alcance y
Tradicional y resultados. presupuesto del proyecto.

Disponibilidad de informacion para
la toma de decisiones.

Recursos humanos insuficientes y
definicion de roles ineficiente.

Minimizacion de los riesgos en el
proyecto.

Falta de claridad en prioridades,
constante cambio de prioridad.

Agil

Existencia de roles definidos.

Liderazgo del equipo puede verse
recargado.

Tamaiio del equipo desarrollador.

No hay recoleccion de informacion
de los proyectos.

Comunicacion constante con el
cliente.

Los cambios constantes pueden
modificar el alcance.

Entregas frecuentes del producto
del proyecto.

Los cambios pueden elevar el costo
del proyecto considerablemente.

Nota: Tabla elaborada con informacion tomada de Boullosa & Lorino (2023).

2.5.2 Aplicacion efectiva de marcos de la gestion de los proyectos

La manera de implementacién de un marco de trabajo para la gestion de proyectos impactara

directamente su aplicacion efectiva en la organizacion. Kerzner (2022), explica que, aunque se reconoce

en las organizaciones la necesidad de mejorar su gestion de proyectos, los cambios no se hacen efectivos

hasta que exista una cantidad significativa de resultados indeseados en los proyectos, ya que no so6lo se

puede implementar una mejora en la gestion por un deseo de mantenerse en boga con los cambios de la

gestion de proyectos. Se requerirdn recursos econdmicos y recursos de tiempo para poder implementarlos.

El autor recomienda hacerse las siguientes preguntas para promover tener una aplicacion efectiva

de metodologias de marcos de trabajo en la organizacion:
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1. (Se deberia desarrollar una nueva metodologia o comparar las mejores practicas de otras
empresas ¢ intentar utilizar su metodologia en la organizacion?

2. (Se puede lograr que toda la organizacion se ponga de acuerdo sobre una metodologia
singular para todo tipo de proyectos o se debe tener multiples metodologias?

3. Si se desarrollan multiples metodologias, ;qué tan facil o dificil serd que se lleven a cabo
esfuerzos de mejora continua?

4. ;Cbémo deberia manejarse una situacion en la que solo una parte de la empresa ve un
beneficio al utilizar una metodologia y el resto de la empresa quiere hacer lo suyo?

5. (Cbémo se convence a los colaboradores de que la gestion de proyectos es una competencia
estratégica y que la metodologia de gestion de proyectos es un proceso para respaldar esta
competencia estratégica?

6. Paralas empresas multinacionales, ;coOmo se consigue que todas las organizaciones utilicen
la misma metodologia? ;Debe estar basada en la nube?

Entre los principales errores que Kerzner (2022) destaca se cometen a la hora de implementar
nuevas metodologias de marcos de trabajo para la gestion de proyectos en las organizaciones, se
encuentran:

1. Las empresas no recurren a cambiar sus metodologias hasta que ocurren crisis o hay cantidad

significativa de nimeros rojos en el balance de estas.

v Se recomienda realizar primero los proyectos que tengan beneficios fundamentales,
para evitar el retraso en la inversion en capacidades de gestion de proyectos.

2. Se reconoce la necesidad, pero no se toman medidas al respecto porque se requiere tiempo y

dinero.

v" Se recomienda captar la atencion de la alta direccion ejecutiva antes de desperdiciar
recursos significativos.

3. Se postponen las implementaciones de mejora en la gestion de proyectos esperando que

“ocurra un milagro” mientras la situacion se deteriora mas.

v Se recomienda tratar la gestion de proyectos como una profesion especializada en la
organizacion, y no como una habilidad, deben tenerse gerentes de proyectos calificados
y experimentados.

Entre las mejores practicas para la implementacion, Kerzner (2022) recomienda:
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10.

11.
12.

13.

14.

La mejor practica es primero analizar en profundidad la madurez de la empresa y de
los miembros del equipo. Al tener los resultados a su disposicion, se podra identificar
brechas, problemas y condiciones que pueden requerir cambios.

Después del andlisis de madurez, serd necesario preparar un plan de recuperacion y
mostrar a los patrocinadores del proyecto la justificacion de por qué se deben llevar a
cabo algunas acciones importantes con urgencia.

Recordar a los interesados y equipo de los proyectos la necesidad de un cambio.
Impartir la formacién adecuada a los equipos de proyectos para mejorar la madurez
organizacional y del equipo.

Empoderar a los miembros del equipo de proyectos para asegurarse de que todo el
equipo esté profundamente comprometido con el desafio de obtener buenos resultados.
Hay que asegurar que los procesos de comunicacion sean efectivos. Los miembros del
equipo verdaderamente comprometidos se centraran en la comunicacion. La
comunicacion debe fluir de forma natural.

Cuando se habla de procesos y trabajo, la flexibilidad es importante. Pero, por otro
lado, debe existir disciplina para realizar actividades criticas clave.

Desde el punto de vista técnico, a la hora de recuperar proyectos, puede ser incluso mas
importante conocer o definir claramente las prioridades.

En proyectos con problemas, la gestion de riesgos se vuelve aun mas importante. La
gestion de riesgos, como vision holistica, puede impulsar todo lo demads, como: alcance,
tiempo, organizacion del equipo, habilidades, comunicaciones, etc.

Se necesita poner énfasis en las actividades criticas para acortar sus respectivas
duraciones.

Evitar incorporar personas nuevas que carezcan de experiencia suficiente.

La adaptacion de las mejores practicas disponibles en el escenario del proyecto también
es un punto clave.

Se debe desafiar a los miembros del equipo, preguntar qué piensan y como pueden
empezar a trabajar de diferentes maneras.

Se deben reemplazar o adoptar mejores practicas nuevas, ya que la rapida identificacion

de lo que funciona y lo que no funciona es crucial para recuperar el tiempo perdido.



15. Recuperar con éxito proyectos deficientes contribuye a impulsar al equipo y a aumentar

la madurez de la gestion de proyectos.

2.6 Proyectos de construccion

Una caracteristica clave de los proyectos de construccion es su complejidad y alto nivel de

interaccion de las personas que participan en ellos. Los proyectos de construccidon requieren planificacion,

asignacion de recursos y control de los procesos de produccion secuencial en todo el ciclo de vida, segiin

Uher & Martin (2004). Segun Solminihac & Thenoux (2018), la industria de los proyectos de construccion

tiene caracteristicas que la diferencian de la industria de manufactura, tecnologia y operativa. Por ejemplo:
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Los proyectos de construccion se desarrollan por etapas, las tareas y operaciones deben
ejecutarse de manera secuencial y en un orden légico a lo largo del tiempo del proyecto.
El ciclo de vida de los proyectos es claramente delimitado, puede presentar alta presion
de trabajo en cada una de las etapas a los diferentes equipos de trabajo y puede presentar
una situacién critica para quienes los ejecutan y gestionan. La planificacion, control y
estudio de los problemas que se presentan durante el desarrollo del proyecto, deben ser
acertadas y responder a soluciones que ademds aseguren la calidad de los resultados, la
seguridad de los trabajadores, y el control de recursos, cronograma y presupuesto.

La fuerza de trabajo humana necesaria para ejecutar el proyecto puede presentar retos
por los cambios en su composicion a lo largo de la ejecucion del proyecto, ya sea por sus
capacidades fisicas, técnicas, mentales y emocionales.

El lugar de trabajo donde se desarrollan los proyectos de construccion, al ser
generalmente al aire libre y la intemperie, representa que los proyectos requieran
adaptabilidad a las condiciones climaticas del lugar geografico donde se inserte. Y cabe
destacar, que como indican los autores, las condiciones ambientales afectan también la
productividad, seguridad y satisfaccion de las personas.

Las areas de trabajo son compartidas en el mismo lugar donde el proyecto se desarrolla,
y esto obliga a gestionar el proyecto para programar las actividades de los diferentes
procesos, contar con espacio y condiciones necesarias y evitar riesgos y retrasos.

Las metas de produccion son tangibles, lo que quiere decir que los resultados de los
esfuerzos de ejecucion del proyecto se pueden observar tangiblemente, examinar para

niveles de calidad y satisfaccion.



e Lavariacion del trabajo ejecutado en los proyectos de construccion es otra caracteristica
importante, ya que, aunque cuente con actividades repetitivas, factores como la variacion
en la fuerza de trabajo, su experiencia y capacidad de produccion, asi como las condiciones
ambientales, pueden variar los resultados de ejecucion.

e Existe movilidad en el lugar de trabajo, ya que la fuerza laboral, equipo, recursos y
materiales, deben trasladarse a los espacios donde la obra se ejecutara.

o Existe trabajo artesanal, a pesar de que se han industrializado ciertos procesos dentro de
la construccién y persisten los avances tecnoldgicos, los proyectos no son automatizados
por completo, aun se necesita mano de obra calificada para generar piezas constructivas
esenciales y el armado de estructuras, por ejemplo.

e La seguridad de los trabajadores en proyectos de construccion, dependiendo de los
alcances de la obra, es un aspecto particular por tomar en consideracion en la gestion de
proyectos. Existe desgaste fisico, riesgos asociados a los materiales utilizados y la
accesibilidad a las areas de trabajo, hacen que la industria de la construccion tenga una tasa
mas alta de accidentes comparada a otras areas de desarrollo. Como indica la OIT (2015),
los trabajadores de construccion tienen hasta 4 veces mas probabilidad de morir a causa de

accidentes versus otros trabajadores.

2.6.1 Eldirector de los proyectos de construccion.

En general, el director de proyectos, segiin explica el PMI (2021), es la persona designada por la
organizacion ejecutora de los proyectos para liderar al equipo a alcanzar los objetivos del proyecto y las
expectativas de los interesados en este. Existen diferentes roles que el director de proyectos debe adoptar
a lo largo del ciclo de vida de los proyectos para generar influencia y cumplimiento de objetivos. Por
ejemplo, como indica el PMI (2017), especificamente para el proyecto, el director de proyectos influye
manteniendo los planes de comunicacidon, dando noticias relevantes del proyecto y recibiendo
retroalimentacién. En cuanto a la organizacion, el director de proyectos demanda recursos, prioriza el
financiamiento, distribuye entregables y alinea las metas y objetivos del proyecto con los de la
organizacion. Ademas, el director de proyectos influencia la industria donde estd suscrita su gestion,
desarrollando tecnologia, estudiando nuevos nichos de mercado, apegadndose a nuevos estandares de la
industria y mejorando procesos.

Especificamente, el rol del profesional de la construccién como director de proyectos segun

Solminihac & Thenoux (2018), requiere:
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e Solida formacidn en su campo.

e Rigurosa preparacion cientifica y tecnoldgica y amplios conocimientos de administracion.

e Aplicar la tecnologia actual y adecuarse a las innovaciones del futuro manejando los
recursos en forma eficiente.

e Mente analitica y critica que le permita mantener actualizados sus conocimientos y utilizar
el mejor criterio profesional para su desempefio en el campo de la construccion.

e Amplitud de conocimientos que le permita actuar en equipos multidisciplinarios.

e Comunicarse efectivamente de forma oral y escrita.

e Entender su responsabilidad social e identificar las necesidades sociales.

e Tener sentido ético.

e Evaluar la magnitud del riesgo y el impacto de sus decisiones.

e Evaluar técnica y economicamente las distintas alternativas con el conocimiento especifico
de los materiales, estructuras, técnicas de construccion, herramientas de optimizacion y
administracion.

Indican estos autores que el trabajo del profesional de la construccién como director de proyectos
tiene caracteristicas especiales por la magnitud, complejidad y diversidad de las obras, las condiciones de
incertidumbre en que se desarrollan, las limitantes de recursos existentes y la velocidad con que deben
tomarse las decisiones. En general debe ser un profesional integral que conozca su campo técnico para
apoyar su toma de decisiones y actuar rapido ante los riesgos y que ademas tenga habilidades de liderazgo

y manejo de equipos multidisciplinarios.

2.6.2 Etapas de los proyectos de construccion.
Las etapas y ciclo de vida de los proyectos de construccion, basicamente se dividen en cuatro
etapas, planeacion, disefio, construccion y operacion del proyecto. Para Gonzalez Fajardo (2010), estas

etapas constan de actividades detonantes, que se indican a continuacion en la Figura 2-5.
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Figura 2-3. Etapas base de los proyectos de construccion.

<

PLANEACION OJ DISENO DCONSTRUCCION O OPERACION

Valoracion de Desarrollo del Planeacion de la Puerta en
necesidades. disefio. ejecucion. marcha.
Estudios Desarrollo de Compra de Operaciony
preliminares. documentos insumos, mantenimiento.
Alcance del contractualesy materiales, Administracion.
proyecto. técnicos. recursos.

Disefio Selecmo_n de Ejecucion.

conceptual. constratistas.

Nota: Figura de elaboracion propia basada en informacion de Gonzalez Fajardo (2010).

Por otro lado, Solminihac & Thenoux (2018), indican que un proyecto de construccion debe tomar

en cuenta las siguientes fases para lograr materializarse:
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a.

Existencia de una necesidad: detona el nacimiento del proyecto, y un inicio de su alcance
y objetivos.

Analisis: de las causas de origen, definicion de objetivos a satisfacer, priorizar las
necesidades.

Identificacion de soluciones: propone las maneras de resolver los retos del proyecto y su
alcance de manera mas conceptual.

Estudios de factibilidad: analiza la capacidad de la organizacion de involucrarse en el
proyecto, si es viable a nivel medioambiental, técnico, econdmico, administrativo y legal.
Evaluacion: de todas las alternativas que permitan satisfacer las necesidades seleccionadas,
presenta una factibilidad econdémica y técnica.

Financiamiento: analiza los recursos necesarios para cumplir los objetivos del proyecto, ya
sean propios o por un préstamo.

Disefio: etapa de generacion de soluciones arquitectonicas y constructivas para el proyecto.
Se deben considerar, estudio del terreno, disefio arquitectonico, disefio estructural, estudio
de impacto ambiental, disefio de instalaciones (electromecanicas), redaccion de
documentos de licitacion, constructibilidad y mantenimiento.

Licitacion: puede ser publica o privada.

Construccion: toma en cuenta la estrategia de gestion y calidad, obtencion de permisos,
contratos con contratistas generales y subcontratistas, definicion de metodologias de

trabajo de construccion y ejecucion, planificacion y programacion de la obra, estudios de



presupuestos, contratacion de fuerza laboral, adquisicion de materiales, equipo,
herramientas, ejecucion en si de la obra y control.

j. Puesta en marcha: verificacion de pruebas y ensayos de calidad, revision detallada de
elementos construidos, pruebas de funcionamiento y aprobacion final.

k. Operacion y mantenimiento: fundamental para el buen funcionamiento y durabilidad del
proyecto.

Segun el PMI (2007), la gestion de proyectos de construccion implica ademas de la gestion de las
areas descritas en el apartado 2.3 Gestion de proyectos, cuatro areas mas especificas a esta categoria de
proyectos, la gestion de seguridad, la gestion de impacto ambiental, la gestion financiera y la gestion de
reclamos. En la Figura 2-6, se pueden observar estas areas y sus respectivos procesos.

Figura 2-4. Areas del conocimiento especificas de los proyectos de construccion.

Areas del conocimiento especificas
de los proyectos de construccion

Gestion de seguridad Gestion ambiental de & Gestion de d Gestion de reclamos
de los proyectos proyectos manciamiento de de proyectos
proyectos ’
Planificacion de Planificacion || Planificacion Identificacion de
seguridad. ambiental. financiera. reclamos.

Aseguramiento de
seguridad.

Aseguramiento de
control ambiental.

= Control financiero.

Cuantificacion de
reclamos.

Control de seguridad.
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Administracion re

records de finanzas.

Prevencion de
reclamos.

Nota: Elaboracion propia, con informacion tomada de PMI (2007).

Resolucion de
reclamos.




2.7 Proyectos de construccion de cubiertas comerciales
En el siguiente apartado, se describiran las caracteristicas principales de la industria de proyectos

de construccién de cubiertas comerciales y los retos de estos proyectos de construccion.

2.7.1 Caracteristicas de los proyectos de cubiertas comerciales.

Como indican Idehen, Idiata, & Iyoha (2024), las cubiertas desempenan un papel fundamental en
la industria de la construccion, ya que sirven como un componente critico que no solo protege las
estructuras de los elementos del clima, sino que también contribuyen significativamente a la estética
general, la eficiencia energética y la sostenibilidad a largo plazo de los edificios.

Los proyectos de construccion de cubiertas comerciales, como explican los autores, necesitan de
una planificacion rigurosa, ya que la seleccion de los materiales y el disefio de la cubierta, tanto en su
apariencia final, como estructural, conlleva un proceso de toma de decisiones complejo, influenciado por
factores como el clima de la zona donde sera construido el proyecto, la funcion del edificio (por ejemplo
si es una cubierta que necesite albergar equipos de aire acondicionado o maquinaria pesada como en un
edificio hospitalario que puedan afectar la estabilidad estructural del edificio) y consideraciones
econdémicas, ya que actualmente existen muchos tipos de soluciones de cubiertas que se adaptan a
diferentes presupuestos segun los requisitos técnicos necesarios del proyecto.

Idehen, Idiata, & Iyoha (2024), denotan que las practicas de techado han evolucionado con el
tiempo, adaptandose a los avances tecnologicos, las influencias culturales y los estilos arquitectonicos
cambiantes. Por ejemplo, materiales tradicionales para cubiertas como paja, madera y tejas de arcilla, han
dado paso a materiales modernos como tejas asfélticas, paneles metalicos y membranas sintéticas. Asi
mismo, indican los autores, la revolucion industrial marco un cambio significativo, al introducir materiales
para cubiertas producidos en masa y practicas de construccion estandarizadas.

Por ejemplo, en la actualidad las cubiertas no solamente cumplen la funcion de resguardo a las
inclemencias del clima y factores ambientales, sino que también pueden ser una oportunidad para innovar
con materiales como paneles solares para el ahorro y produccion de energia, son el elemento constructivo
de un proyecto de construccion que mas puede colaborar a la eficiencia energética del inmueble, ya que
dependiendo de los materiales que se utilicen la absorcion o repulsion de los rayos solares aumenta, con
el potencial de generar mejor eficiencia energética e independencia de sistemas internos en calefaccion y

enfriamiento de los espacios.

2.7.2 Retos de los proyectos de cubiertas comerciales.
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Dentro del contexto contemporaneo de las cubiertas y su impacto econdmico, Idehen, Idiata, &

Iyoha (2024), destacan cuatro principales aspectos a considerar como retos para el alcance econdmicos de

estos proyectos:

a.

Incremento de los costos de construccion: La industria de la construccion ha sido testigo
de un aumento constante en los costos, lo que ha motivado un examen mas detallado de los
aspectos econodmicos relacionados con los elementos de construccion, incluyendo las
cubiertas. La eleccion de materiales y el disefio del techo ejercen una influencia directa en
los gastos de construccion, por lo tanto, resulta imperativo analizar las implicaciones
econdmicas de tales decisiones.

Consideraciones medioambientales: Con un enfoque cada vez mas centrado en la
sostenibilidad, las opciones de cubiertas estdn siendo escrutadas minuciosamente por su
impacto ambiental. El impulso hacia soluciones ecologicas ha conducido a una
reevaluacion de las practicas tradicionales, favoreciendo materiales con una menor huella
ambiental.

Demandas de eficiencia energética: Los crecientes costos energéticos y una mayor
conciencia de los problemas ambientales han generado una mayor demanda de disefios de
cubiertas energéticamente eficientes. Este cambio en las preferencias de los consumidores
y en los estandares de la industria introduce nuevas consideraciones econémicas, ya que
los costos iniciales deben ser sopesados con los ahorros de energia a largo plazo.
Influencia del disefio del techo en los costos de construccidén: El disefio del techo,
incluyendo su pendiente, inclinacién y complejidad arquitectonica, puede impactar
significativamente en los costos de construccion. Los disefios muy complejos pueden
requerir materiales especializados y mano de obra calificada, generando asi mayores gastos
iniciales. Ademas, la seleccion del disefio influye en los costos de mantenimiento a largo
plazo, ya que ciertos disefios pueden ser mas susceptibles a problemas como la

acumulacion de agua o escombros.

Entre las consideraciones mas importantes de los aumentos del costo de los proyectos de

construccion de cubiertas, destacan segun Peterson & Diagostino (2018):
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a.

Incremento de los Costos Laborales: La concepcion de cubiertas con multiples angulos,
buhardillas o caracteristicas intrincadas conlleva frecuentemente la necesidad de mano de

obra altamente especializada y artesanos con capacitacion especifica. La complejidad del



58

disefio puede prolongar el tiempo y el esfuerzo requeridos para la instalacion, generando
asi un incremento en los costos laborales.

Utilizacion de Materiales Especializados: Los disefios de cubiertas singulares pueden
demandar la utilizacion de materiales especializados para adaptarse a elementos
arquitectonicos particulares. Estos materiales personalizados o no estandar pueden resultar
mas onerosos que los convencionales, lo que contribuye al aumento del costo general de la
construccion.

Extension del Cronograma de Construccion: Los disefios de cubiertas complejos suelen
requerir un mayor periodo de tiempo para la planificacion, fabricacion e instalacion. Los
retrasos en el cronograma de construccion pueden dar lugar a mayores costos laborales,
gastos de gestion del proyecto y posibles penalizaciones financieras.

Consideraciones Estructurales e Ingenieriles: Los disefios de cubiertas poco
convencionales pueden necesitar analisis de ingenieria adicionales y contemplar
consideraciones estructurales especiales. La necesidad de soluciones personalizadas o
modificaciones estructurales puede incrementar tanto los costos de disefio como de
construccion.

Aumento de los Gastos de Mantenimiento: Los disefios de cubiertas complejos pueden
incorporar caracteristicas que resultan mas desafiantes y costosas de mantener a lo largo
del tiempo. Acceder y reparar ciertos componentes puede requerir equipos y experiencia
especializada, lo que contribuye a un aumento en los gastos de mantenimiento.
Desperdicio de Materiales: La complejidad de una cubierta puede dar lugar a un mayor
desperdicio de material durante el proceso de construccion. Los cortes personalizados, las
formas intrincadas y los cambios en el disefio pueden resultar en un aumento de los
desechos de material, lo que eleva los costos de los materiales.

Honorarios de Arquitectura y Diseno: El disefio de cubiertas complejos demanda un nivel
mas alto de experiencia arquitectonica. Como resultado, los arquitectos pueden establecer
honorarios més elevados por la planificacién y ejecucion de disefios complejos, lo que
contribuye al costo total del proyecto.

Cumplimiento Normativo: Algunos disefios de cubiertas singulares pueden requerir un
cumplimiento adicional de los codigos y regulaciones de construccion. Hay que asegurar

que el disefio cumpla con los estandares estructurales y de seguridad puede implicar costos
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adicionales relacionados con la obtencion de aprobaciones y permisos. El costo de la
construccion esta influenciado por el disefio y la complejidad del techo, los cuales estan

caracterizados por multiples factores.



Capitulo 3 Marco Metodoldgico

En este capitulo se expone la metodologia utilizada para el desarrollo de la investigacion, el logro
de los productos de los objetivos especificos y la solucion a la problematica planteada. Como elementos
del disefio metodolégico de la investigacion se definen las categorias de estudio, ademas se indican las
técnicas y se desarrollan los instrumentos para la recoleccion de datos, se identifican los sujetos y fuentes
de informacién, se describen los productos y subproductos a obtener de cada objetivo especifico y se
definen los métodos y herramientas para la etapa de analisis y procesamiento.

La presente investigacion expone soluciones practicas al problema expuesto, basada en la teoria
de Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio (2014), el disefio de la investigacion parte
de su alcance temporal transversal, ya que estudia la situacioén actual de la gestion de proyectos de la
fusion de Roofing Solutions y Construction Link Outsourcing. La profundidad de esta investigacion es de
tipo experimental, ya que analiza las causas del problema actual y el enfoque es cualitativo ya que se
estudian significados y acciones de los sujetos en torno a la gestion de proyectos en la fusion. De esta
manera, el contexto de la investigacidon es en campo, con investigacion dirigida a sujetos en Costa Rica y
Estados Unidos.

Seglin estos autores, la concepcion de la investigacion es de caracter ideografica, ya que se enfatiza
en la singularidad de la fusion y la situacion actual que enfrenta ante la gestion de proyectos. El tipo de
dimension temporal por su parte es del tipo descriptivo, ya que se estudian los fendmenos tal como
aparecen en el tiempo de ejecucion de la investigacion, por medio de diagnosticos, estudios de casos y
correlaciones de informacion. Finalmente, la orientacion de la investigacion es una combinacion de
descubrimiento y explicacion, ya que se genera conocimiento del problema en cuestion, y luego se

proponen respuestas concretas para la toma de decisiones en la fusion.

3.1 Categorias de la Investigacion
Las categorias de estudio son las caracteristicas o propiedades sujetas a la observacion y analisis
en la investigacion, y a través de su comportamiento es posible describir un fendmeno o una situacion
segin Hernandez, Hernandez, C., & Baptista (2010).
En la Tabla 3-1, se indican las categorias que se desarrollan en la presente investigacion,

considerando elementos de los cuales se recopila informacion, analizan y desarrollan soluciones.
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Tabla 3-1. Categorias de investigacion.

Sub

Definicion

Pregunta

existen de los
proyectos

Cat. | Definicion conceptual , Técnicas Instrumentos
categoria conceptual Generadora

Una cubierta comercial |Caracteristicas | Se define (Cémo son Revision Apéndice E.
tiende a tener una de los como estos documental de | Ficha
pendiente baja o es proyectos de  |proyectos de |proyectos en |NRCA. documental.
completamente planoy |cubiertas construccion | alcance, Observacién | Apéndice F.
mucho mas grande que |comerciales. |con un alcance |tamafio? directa. Guia de

4 una cubierta residencial constructivo | (Cudles son observacion.

% tipico. Las cubiertas de desarrollo |los riesgos

g planas suelen requerir de las asociados a

S mayor mantenimiento ¢ cubiertas de este tipo de

§ implican reparaciones edificios y su | proyectos?

g de espacios mas grandes estructura, de

3 que se instalan en indole

] secciones. El disefio educativo,

_~§ tipico de una cubierta gubernamental

§ comercial tiene algunos , sector salud,

‘é factores a considerar, militar,

3 como el peso del equipo comercial.

] alojado en el techo y la

é necesidad de cubrir un

%’, area mas grande. (Rob

A Paredes. Safety

o Culture).

o Planeacion, fusion, Préacticas Son las (Qué Revision Apéndice Ay

2 coordinacion, direccion |actuales de metodologias |metodologias |bibliografica, |B. Guia de

& y control gestion de que se siguen |se siguen para | grupos entrevista.

L: de los recursos para proyectos. actualmente | gestionar focales, Apéndice F.

08) lograr el objetivo del para la gestion |remotamente y | entrevistas. Observacion

3] proyecto. (Gido Jack, de proyectos | ejecutar los directa.

E‘ James P. Clements de cubiertas  |proyectos en Apéndice C.

% Administracion exitosa comerciales. |sitio? Guia de grupo

:; de proyectos (Qué focal.

§ Quinta edicion) T‘epos1t0r1'os de

o informacion

2

7]

S

@

actuales?
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Cat. |Definicién conceptual Sub , Definicion Pregunta Técnicas Instrumentos
categoria conceptual Generadora
Recurso Son las (Qué tipode |Revision Apéndice D.
humano de la |personas en formacion en |documental de | Guia de
fusion que los equipos de |gestion de NRCA. encuesta.
gestionan trabajo de proyectos Observacion | Apéndice F.
proyectos. gestion de poseen? directa. Observacion
proyectos ([ Cuales directa.
remotos y en |deberian ser Apéndice C.
sitio que son | las Guia de grupo
responsables | capacidades focal.
de lograr los  |impulsoras a
objetivos de | desarrollar
rentabilidad y |para la gestion
tiempo de los | de proyectos
proyectos. en la fusion?
{Qué
conocimiento
en gestion
tiene el
personal que
participa en la
gestion y
ejecucion de
estos
proyectos?
Significa que existe Marcos de Se basan en la |;Cuales son |Estudio de Apéndice E.
consenso general acerca |referencia con |planificacion |los principios |casos de éxito. | Ficha
de que la aplicacion de | enfoques detallada y la | fundamentales | Revision documental.
conocimientos, predictivos. prediccion de | que respaldan |bibliografica. | Apéndice E.
habilidades, los resultados | los enfoques Ficha
herramientas y técnicas a lo largo del |predictivos en bibliografica.

#3. Marcos de referencia de buenas practicas en

gestion de proyectos.

a los procesos de
direccion de proyectos
puede aumentar la
posibilidad

de éxito de una amplia
variedad de proyectos
para entregar los
resultados y los valores
del negocio esperados.
(PMBOK 6ta Edicion)

ciclo de vida
del proyecto.
Estos marcos
de trabajo se
utilizan
cuando se
puede definir
con
anticipacion la
mayoria de los

la gestion de
proyectos?
(Cuales son
las mejores
practicas
aplicables a
los marcos de
trabajo
predictivos, y
como se
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diferencia de
los enfoques
predictivos,
los enfoques
agiles
reconocen la
naturaleza
cambiante de
los proyectos
y promueven
la
colaboracion
continua con
los clientes.

implementa el
enfoque agil
en proyectos?
(,Como
abordan los
enfoques
agiles tanto la
gestion de
proyectos?
,Qué se
requiere para
adoptar con
¢€xito practicas
agiles?

Cat. | Definicion conceptual Sub , Definicion Pregunta Técnicas Instrumentos
categoria conceptual Generadora
detalles del encuentra la
proyectoy se |fusion
pueden respecto a
establecer estas?
planes y (,Como se
procesos gestionan y
solidos desde |evaluan los
el principio.  |equipos en
entornos
predictivos?
Marcos de Se centran en |;Cuales son  |Revision Apéndice E.
referencia con |la flexibilidad, |los principios |bibliografica. |Ficha
enfoques la fundamentales documental.
agiles. adaptabilidad |que respaldan Apéndice E.
y la entrega los enfoques Ficha
incremental de | agiles? bibliografica.
valor. A (,Como se

Nota: Elaboracion propia.

3.2 Disefio de la investigacion

Segun las categorias seleccionadas, y con el fin de comprender el alcance de la metodologia de

investigacion, es necesario especificar el disefo de la investigacion en sus diferentes fases de desarrollo.

En la Figura 3-1, se detallan dichas fases.
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Figura 3-1. Fases de la investigacion

Inmersion inicial al

roblema de estudio.
P Fase #1 Practicas actuales

Recoleccion inicial de

datos.
Fase #2 Buenas practicas
Evaluacion y analisis de
datos.
e Fase #3 Marco formal
Inmersion directa a
campo de estudio.
Recoleccion y analisis Fase #4 Plan de implementacion
de datos.
Desarrollo de patrones, Propuesta

hipotesis y teorias.

Nota: Elaboracion propia.

3.2.1 Fase#l. Andlisis de prdcticas actuales de la gestion de proyectos.
A. Revision de fuentes documentales.
a. Datos historicos y reportes de la fusion.
b. Planes estratégicos.
e Técnica: Fichas documentales
e Resultado esperado: comprender estado de la fusion en cuanto a la gestion de proyectos,

identificar procesos.

B. Inmersion en la gestion de proyectos.
a. Participacion en la gestion de proyectos.

e Técnica: observacion activa, investigacion de campo.

¢ Resultado esperado: identificar estado actual de la gestion de proyectos, identificar necesidades,
revisar procesos.

C. Colaboracion de sujetos de informacion.

a. Investigacion de campo con gerentes de proyectos.
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e Técnica: entrevistas, encuestas, grupo focal.
¢ Resultado esperado: identificar estado actual de la gestion de proyectos, identificar necesidades,

revisar procesos y oportunidades de mejora.

3.2.2 Fase #2. Analisis de buenas prdcticas de la gestion de proyectos.

A. Revision de fuentes bibliograficas.
a. Reportes de NRCA.
b. Proyectos de investigacion en campos relacionados.
¢. Marcos de trabajo y metodologias.

e Técnica: Fichas bibliograficas.

e Resultado esperado: comprender qué ha funcionado en la gestion de estos proyectos,
recomendaciones y posibles soluciones al problema de investigacion. Se espera identificar brechas
al generar comparaciones con las buenas practicas de la industria, seleccion de buenas practicas

aplicables a la fusion y construccion de un catalogo.

3.2.3 Fase #3. Marco de gestion de proyectos.

A. Inmersién en la gestion de proyectos.

a. Participacion en la gestion de proyectos.

e Técnica: observacion activa, investigacion de campo.

e Resultado esperado: identificar espacios de aplicacion de un marco formal de gestion de
proyectos, roles y responsabilidades en la fusion, estudiar posibilidades de implementacion y
aplicacion del catdlogo de mejores practicas.

B. Colaboracion de sujetos de informacion.

a. Investigacion de campo con gerentes de proyectos.

e Técnica: entrevistas, encuestas, grupo focal.

e Resultado esperado: identificar espacios de aplicacion de un marco formal de gestion de
proyectos, roles y responsabilidades en la fusion, estudiar posibilidades de implementacion y

aplicacion del catdlogo de mejores practicas.

3.2.4 Fase #4. Plan de implementacion.
A. Analisis de datos.
a. Analisis cualitativo.

e Técnica: Triangulacion de informacion, analisis de datos, desarrollo de patrones.
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e Resultado esperado: destacar los principales descubrimientos de la investigacion para aplicar a
la solucion del problema, generar instrucciones y recomendaciones de aplicacion del marco
formal, integracion del catdlogo de mejores practicas, creacion de planes, formatos y documentos
aplicables al plan piloto.

B. Diseio de plan piloto.

a. Analisis cualitativo, validacion de resultados.
e Técnica: analisis de prioridades, estudio de cronograma e inversion.
e Resultado esperado: generar un plan aplicable a la fusiébn con objetivos claros, tiempos de

implementacion, costos e interesados.

3.3 Poblacion — Sujetos de investigacion

A continuacioén, se detallan los sujetos de los que se obtienen los datos e informacion para la
realizacion de esta investigacion.

La poblacién de interés de esta investigacion consta de las personas miembros de la fusion tanto
en Costa Rica como en Estados Unidos que influyen directamente la forma en que se gestionan los
proyectos. Incluye personas que trabajan directamente en sitio en los proyectos, asi como quienes dan
soporte remoto, y quienes toman las decisiones estratégicas de la fusion. Correspondiendo al alcance de
esta investigacion, la poblacion se concentrard en las personas que influyen en la region de influencia de
la fusion de Mississippi y Alabama.

Especificamente, la poblacion de estudio se detalla a continuacion:

3.3.1 Poblacion en Estados Unidos.
a. Gerente Operativo

Fundador y copropietario de Roofing Solutions y Construction Link Outsourcing. Ha
laborado para la fusion concentrado en las operaciones de Estados Unidos desde la
fundacion de Roofing Solutions hace 20 afos. Incursiond en el mercado de los proyectos
de cubiertas comerciales empezando como aprendiz en una empresa de cubiertas
comerciales residenciales. Para efectos de esta investigacion, su colaboracidn se centra en
comprender las expectativas que tiene en la gestion de proyectos en la organizacion y su
propia experiencia en gestion. Se obtiene informacion de la situacion actual de la gestion
de proyectos de la fusion, asi como identificacion de deficiencias y potencialidades.

b. Gerente Regional de Mississippi & Alabama
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3.3.2

67

Cuenta con 15 afios de laborar en la fusion en el area de gestion de proyectos. Desde el
2016 lidera las operaciones de los proyectos en el area de Mississippi. En el 2022 fue
designado lider regional y encargado de la expansion de la fusion hacia Alabama. Se
obtiene informacion de la situacion actual de la gestion de proyectos de la fusion, asi como
identificacion de deficiencias y potencialidades.

Directores de Proyectos Mississippi Norte, Mississippi Sur, Alabama Norte y Alabama
Sur:

Se toma en cuenta esta poblacion por su experiencia operativa en la gestion de proyectos y
manejo de equipos en sitio. Son 4 profesionales que tienen preparacion profesional en el
campo de la construccion, varian en afios de experiencia desde 1 afio a 3 afos en su posicion
actual, y tienen de 5 a 10 afios de experiencia en el campo de construccion de proyectos
comerciales. Han desarrollado proyectos como superintendentes dirigiendo los equipos de
mano de obra en sitio. Se obtiene informacion de la situacion actual de la gestion de
proyectos de la fusion, asi como identificacion de deficiencias y potencialidades. Se
obtiene informacion de la situacion actual de la gestion de proyectos de la fusion, asi como
identificacion de deficiencias y potencialidades.

Superintendentes:

Son colaboradores que varian en edad y experiencia en el campo de la construccion de
cubiertas comerciales. Para efectos de esta investigacion se toman en cuenta las personas
que tengan al menos 1 afio de laborar en la empresa, ya que se espera un amplio
conocimiento no sélo técnico de los proyectos, si no de la estrategia organizativa y procesos
internos. Se obtiene informacion de la ejecucion de los proyectos.

Gerente de excelencia de ejecucion:

Puesto de reciente creacion, se valora su participacion ya que se le designan procesos de
mejora continua y estandarizacion de procesos operativos. Cuenta con 6 afios de
experiencia en puestos afines de direccion de proyectos de manera remota. Se obtiene

informacion de la ejecucion de los proyectos.

Poblacion en Costa Rica.
Lider Regional de Operaciones Mississippi & Alabama
Esta persona se encarga de dirigir a los equipos remotos en Costa Rica en la gestion de

proyectos remotos. Cuenta con 7 afios de laborar en la fusion en puestos afines a la gestion



de proyectos. Dirige a todos los lideres de operaciones en Costa Rica. Se obtiene
informacion de la situacion actual de la gestion de proyectos de la fusidon, asi como
identificacion de deficiencias y potencialidades.

b. Gerente General
Copropietario de Roofing Solutions y Construction Link Outsourcing. Ha laborado para la
fusion concentrado en las operaciones de Costa Rica desde hace 25 afios. Para efectos de
esta investigacion, su colaboracion se centra en comprender las expectativas que tiene en
la gestion de proyectos en la organizacion y su propia experiencia en gestion de proyectos.
Se obtiene informacion de la situacion actual de la gestion de proyectos de la fusion, asi
como identificacioén de deficiencias y potencialidades.

c. Lideres de Operaciones Mississippi & Alabama:
Son 2 sujetos que tienen entre 2 y 10 afios de laborar en la fusion, estdn a cargo de los
directores de proyectos remotos. Tienen experiencia en los procesos operativos de la
fusion. Han tenido experiencia en sitio dirigiendo proyectos como superintendentes en
cortos periodos de tiempo. Se obtiene informacion de la situacion actual de la gestion de
proyectos de la fusion, asi como identificacion de deficiencias y potencialidades.

d. Lider de Logistica:
Sujeto que tiene 6 afios de laborar en la fusion, su funcion le permite conocer de todas las
regiones de la organizacion, ademas dirige el nuevo departamento de innovacion de Costa
Rica y trabaja en procesos de mejora continua de procesos operativos que influyen la
gestion de proyectos. Se obtiene informacion de la situacion actual de la gestion de
proyectos de la fusion, asi como identificacion de deficiencias y potencialidades.

Se trabajé con sujetos en Estados Unidos y Costa Rica, por lo tanto, las herramientas de obtencién
de informacion necesitaron estar disponibles en espaiol e inglés dependiendo del sujeto a quien se
apliquen. Igualmente cabe destacar que la informacion resultante debi6 ser traducida primeramente del
espanol al inglés para poder ser aplicada a los sujetos de estudio en Estados Unidos, y nuevamente los
resultados de las herramientas debieron ser traducidos al espafiol para ser procesados para su consiguiente

analisis.

3.4 Fuentes de Informacion
En el presente apartado, se exponen las fuentes de informacion de donde se obtienen datos

cruciales para la investigacion. Segun Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio (2014),
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las fuentes pueden ser primarias, que brindan informacion directamente relacionada con el tema de
investigacion y permiten el analisis y construccion de la solucion del problema. Las fuentes pueden ser
secundarias, que funcionan como referencias para la investigacion, y las terciarias que son fuentes de
informacion complementaria. A continuacion, en la Tabla 3-2, se presentan las fuentes utilizadas para el

desarrollo de conocimiento y propuesta de solucion al problema investigado y su debida clasificacion.

Tabla 3-2. Fuentes de informacion y su clasificacion por categoria de investigacion y tipo de

fuente.

Fuente Categoria Descripcion Clasificacion
Encuesta de Mercado de | #1. Proyectos de | Documento  oficial  de | Secundaria. Se
NRCA. construccion de | NRCA con datos importante | obtiene informacion

cubiertas de la industria en cuanto a | especifica de los
comerciales. tendencias y retos actuales. | proyectos de
cubiertas
comerciales.
Articulos publicados por | #1. Proyectos de | Articulos con informacién | Secundaria. Se
NRCA. construccion de | de tendencias actuales del | obtiene informacion
cubiertas mercado  de  cubiertas | especifica de los
comerciales. comerciales en Estados | proyectos de
Unidos, seguridad laboral, | cubiertas
cambios en la economia, | comerciales.

fuerza laboral hispana.

Reporte de objetivos | #2. Gestion actual de | Reporte de  objetivos | Primaria. Se obtiene
estratégicos 'y metas | proyectos en la | estratégicos del afio 2024, | informacion de los
corporativas del 2024. fusion. representa las metas | objetivos de la fusion,
propuestas basadas en las 4 | asi como de las
disciplinas de la ejecucion | practicas de gestion

de Franklin Covey. de talento humano.
Standard  Operations | #2. Gestion actual de | Manuales de  procesos | Primaria. Se obtiene
Manuals proyectos en la | internos que se utilizan para | informacion del flujo
fusion. entrenar a los nuevos | de procesos actual de
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Fuente Categoria Descripcion Clasificacion

integrantes e  intentar | los proyectos de la
mantener estandares de | fusion.

informacién.

Reportes de Plan Grid | #2. Gestion actual de | Reportes diarios de avance | Primaria. Se obtiene
proyectos en la | de los proyectos, andlisis de | informacién de los
fusion. riesgos e inventarios. indicadores de
monitoreo y control

de los proyectos.

Guia metodologica para | #3.  Marcos  de | Tesis que expone mejoras | Secundaria. Se
el mejoramiento del | referencia de buenas | en la gobernabilidad de | obtiene informacion

marco de gobernabilidad | practicas en gestion | proyectos en la organizacion | historica de la fusion.

en la gestion de | de proyectos. en estudio.
proyectos de la
compaiia Roofing

Solutions, LLC. — Carla
Herrera Castillo - 2020
PMI Pulse of the | #3. Marcos de | Articulos anuales del PMI | Secundaria. Se

profession 2021, 2022, | referencia de buenas | sobre las tendencias mas | obtiene informacion
2023, 2024. practicas en gestion | contemporaneas en gestion | de buenas practicas de

de proyectos. de proyectos. gestion de proyectos.

Nota: Elaboracion propia.

3.5 Técnicas y Herramientas para la Recopilacion de Datos
A continuacion, se desarrollan las técnicas y herramientas que se implementan para la recoleccion
de datos de la investigacion. En la Tabla 3-3, se exponen las técnicas de investigacion, que representan
qué técnica se aplica, la herramienta, que nos da el como y el objetivo que nos permite entender para qué

se aplica esta técnica de investigacion especificamente.
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Tabla 3-3. Técnicas de recoleccion de informacion y su relacion directa con los objetivos y los

sujetos de investigacion.

practicas actuales
de la fusion en
gestion de
proyectos.

la fusion
actualmente, asi
como los
documentos que
utiliza para el
seguimiento y
control de los
proyectos.

Relacion con cQué? ;Como? JPara qué? Fuente de
objetivo Técnica Herramienta Resultado informacion
- , Revision Ficha documental | Obtener informacion | Reporte financiero
Objetivo especifico i .
., Documental de la situacion actual | anual 2022 y 2023 de
#1. Revision de S - ]
.y Primaria de la fusién en Roofing Solutions.
documentacion de . bilidad
datos historicos de cuan ,O a. via 1_1 a
| econdmica y tiempos
0S proyectos.
de entrega de los
proyectos.
Reporte de objetivos
estratégicos y logros
corporativos del
2023.
Reporte de objetivos
estratégicos y metas
corporativas del
2024.
- , Revision Ficha documental | Obtener informacion | Standard Operations
Objetivo especifico .
. Documental de los estandares y Manuals.
#1. Analizar las A .
Primaria procesos que sigue

Reportes de Plan
Grid.

Objetivo especifico
#1. Analizar las
practicas actuales

Entrevista dirigida

Cuestionario de
entrevista

Obtener informacion
de como se
gestionan los
proyectos

Gerente Regional de
MS & AL.
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Relacion con
objetivo

JQué?

Técnica

Como?
Herramienta

JPara qué?
Resultado

Fuente de
informacion

de la fusion en
gestion de
proyectos.

actualmente, y qué

recomendaciones y
retos enfrenta en su
ejecucion de tareas

diaria.

Objetivo especifico
#1. Analizar las
practicas actuales
de la fusion en
gestion de
proyectos.

Entrevista dirigida

Cuestionario de
entrevista

Obtener informacion
de los gerentes
principales sobre sus
expectativas de la
gestion de proyectos
en la fusion,
recomendaciones de
mejora de las areas
deficientes actuales.

Gerente Operativo y
Gerente General.

- , Revision Ficha documental | Obtener informacion | Construction
Objetivo especifico ) o ;
Documental de mejores practicas | Extension to the
#2. Evaluar las ) v )
L Secundaria para la gestion de PMBOK Guide.
buenas practicas en
estion de proyectos.
g . PMI Pulse of the
r .
proyec .os profession.
determinando las
mas aplicables a la
situacion
especifica.
_ . Encuesta Formulario para Obtener informacion | Superintendentes,
Objetivo especifico . o )
recoleccion de sobre la gestion de directores de
#3. Desarrollar un d : .
marco de trabajo atos proye.ctossn a ’ proyectos en sitio.
para la gestién de organ1zac19n segun
la perspectiva de los
proyectos. , .
lideres de equipos de
gjecucion.
Grupo focal Guia de discusion | Obtener informacion | Lideres de

Objetivo especifico
#2. Evaluar las
buenas practicas en
gestion de
proyectos
determinando las
mas aplicables a la

grupal

sobre la gestion
actual de proyectos,
comprender si hay
deficiencias en los
procesos y practicas
que deban detenerse,
continuar, o

operaciones en Costa
Rica, lider de
Logistica.
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Relacion con JQué? Como? JPara qué? Fuente de

objetivo Técnica Herramienta Resultado informacion
situacion comenzar a
especifica. gjecutarse.

Objetivo especifico
#3. Desarrollar un
marco de trabajo
para la gestion de
proyectos.

Nota: Elaboracion propia.

3.6 Procesamiento y Productos de la Investigacion
En esta seccion se realiza una descripcion del proceso seguido en la transformacion de los datos

en la informacion del proyecto.

3.6.1 Productos de la investigacion.
A continuacion, se indica para cada objetivo especifico de la investigacion los productos esperados

de la investigacion.

3.6.1.1 Analisis de practicas actuales de gestion de proyectos.

El objetivo principal de este andlisis de resultados como primera inmersion de la investigacion es
determinar la situacion actual de la gestion de proyectos en la fusion, obteniendo informacion de expertos
e informacion dentro de la organizacion sobre como se gestionan los proyectos actualmente, identificar
puntos de mejora y recomendaciones.Para lograr la obtencion de informacion del objetivo especifico #1
Analizar las practicas actuales de la fusion en gestion de proyectos, se plantea el siguiente proceso de
obtencion de informacion.

o Determinacion de la situacion actual de la gestion de proyectos de la fusion.

Por medio de un andlisis detallado de la informacion con la que la fusién cuenta actualmente
se determina como estd la situacion actual de gestion de proyectos, se analizan los datos
obtenidos y determinan los retos y oportunidades de mejora. Para este objetivo, se necesita
aplicar la revision documental de fuentes primarias:
o Revision de reportes financieros anuales de 2022 y 2023: desde el afio 2022 se empezd
arecopilar informacion de métricas de viabilidad financiera de los proyectos por medio

de KPIs especificos. Estos reportes denotan los resultados financieros de los proyectos.
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o Revision de resultados estratégicos de 2022, 2023 y 2024: la fusidon desarrolla los
planteamientos de los objetivos estratégicos anuales por medio de la aplicacion de las
4 Disciplinas de la Ejecucion de Franklin Covey (4DX). Se realizan reuniones
estratégicas anuales con los lideres de la organizacion para determinar las areas de
deficiencias que se esperan cubrir y las oportunidades de mejora que se esperan aplicar
para contribuir al éxito de los proyectos. El analisis de estas reuniones estratégicas y
los resultados de la aplicacién de 4DX genera datos de interés para el andlisis de la
situacion actual de la fusion y conocer el proceso por el cual plantea sus objetivos
estratégicos en relacion con la gestion de proyectos.
Analisis de las fases actuales de los proyectos y los departamentos involucrados.
Es necesario para esta investigacion conocer las fases del ciclo de vida de los proyectos, para
describir y puntualizar las personas que influencias los procesos de los proyectos. Por medio
de revision documental y el andlisis de metodologias actuales de planificacion estratégica de
la fusion se analiza el abordaje para el cumplimiento de metas de los proyectos, para determinar
las areas de accion segun las limitaciones de la investigacion y priorizar las areas de influencia.
Revision de estandares, formatos, SOP’s (Standardized Operations Manuals).
Se estudian los formatos y estdndares utilizados actualmente para comprender la situacién
actual de las practicas de gestion de proyectos en la fusion. Existen manuales operativos de los
departamentos que gestionan proyectos, asi como flujos de acciones de los procesos
interdepartamentales.
Evaluacion de herramientas tecnologicas e identificacion de oportunidades de nueva
tecnologia de gestion de proyectos.

Se analizan las herramientas tecnologicas con las que cuenta la fusidon, su nivel de
entendimiento de los usuarios y su aplicabilidad en la gestion de proyectos para comprender la
situacion actual, asi como si existe interés de la gerencia de invertir en educacion y
herramientas para los directores de proyectos de los equipos en Costa Rica y Estados Unidos.

Recopilacion de informacion de las personas mas experimentadas de la fusion que han
pasado de puestos operativos a otros de mas liderazgo y estrategia.
Por medio de las entrevistas dirigidas y la realizacion de encuestas se identifica la situacion
actual de la gestion de proyectos, asi como las opiniones de los sujetos en cuanto a

oportunidades de mejora y areas de deficiencia.



o Analisis de las capacidades de las personas que gestionan proyectos.

o Determinacion de las buenas practicas y recomendaciones de capacidad de las personas
que gestionan proyectos por medio de revision documental bibliografica de
metodologias y guias de gestion de proyectos.

o Evaluacion de capacidades personales por medio de la revision de herramientas
aplicadas en la fusion a las personas que gestionan proyectos.

o Aplicacién de herramientas de grupos focales para entender las necesidades actuales
de las personas que gestionan los proyectos de manera remota y en sitio.

o Aplicacion de encuesta tomada de herramienta de analisis del MAP. Manuel Alvarez

para determinar la madurez de proyectos, con los directores de proyectos de la fusion.

3.6.1.2 Evaluacion de buenas practicas de gestion de proyectos.

Una vez obtenida la informacién de la primera etapa correspondiente al objetivo especifico #1, se
genera la comparacion de las précticas actuales de gestion de proyectos de la fusion y se contrastan con
las buenas practicas para obtener informacion para el objetivo especifico #2 evaluando las buenas practicas
en gestion de proyectos determinando las mas aplicables a la situacion especifica.

o Recopilacion y andlisis de informacion sobre buenas prdcticas.

Se procede al analsis documental de fuentes bibliograficas para conseguir datos de mejores
practicas en la gestion de proyectos, se realiza un listado y se categoriza para lograr contrastarlo con la
informacion encontrada en el estudio de campo con datos de la fusion obtenida de los sujetos de
investigacion.

o Recopilacion y andlisis de informacion sobre prdcticas actuales.

Se aplican las herramientas de entrevistas y encuestas se espera obtener informacion de primera
mano de las practicas actuales para generar:

o Evaluacion de areas de mejora.
o Opiniones profesionales de gerencia y personas mas experimentadas de la fusion para

contrastar opiniones e identificar necesidades.

3.6.1.3 Desarrollo de marco para la gestion de proyectos.

o Definir las brechas entre las prdcticas actuales y las mejores prdcticas de gestion de

proyectos.
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Por medio de la triangulacion de datos, se determinan las propuestas de solucion, se clasifica su

urgencia y se plantea el marco de gestion de proyectos para resolver las brechas encontradas.

3.6.1.4 Formulacion de propuesta de implementacion del marco de trabajo para
gestion de proyectos.

Para formular el tipo de propuesta a aplicada en la presente investigacion, se requiere recopilar
informacion para el objetivo especifico #4 para formular una propuesta de implementacién de marco de
trabajo:

o Andalisis de las necesidades especificas en gestion de proyectos en los objetivos anteriores.

Se plantean necesidades de entrenamientos e implementacién de herramientas, por medio de la
opinion de los sujetos de estudio para realizar una comparacion con las mejores practicas en necesidad de
tecnologia y comunicacion.

A continuacion, en la Tabla 3-4, se presentan los productos para cada objetivo de la investigacion.

Tabla 3-4. Productos de la recoleccion de informacion.

Objetivo especifico Producto de investigacion Descripcion y relevancia

Matriz de fortalezas,
oportunidades, debilidades y
Analisis FODA. amenazas de la situacion actual
de la gestion de proyectos de la

1. Analisis de practicas fusion.

actuales. Matriz para comprender la

situacion actual de designacion
Matriz RACL de responsabilidades dentro de
la fusioén en cuanto a gestion de

proyectos.

o o Revision de situacion actual
Revision de capacitacion de ) )
para determinar las necesidades
2. Evaluacion de buenas talento y necesidades actuales.
de entrenamiento de las
practicas. ‘
personas que gestionan

proyectos.
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Objetivo especifico

Producto de investigacion

Descripcion y relevancia

Analisis de datos obtenidos por
medio de comparacion entre
practicas actuales y buenas
practicas de la industria,
clasificados segun las categorias
determinadas en el Marco

Teorico.

Identificacion de brechas
existentes entre buenas practicas
en la gestion de proyectos de la

fusion.

Andlisis procesos actuales de la
fusion para gestionar los

proyectos.

Identificacion de informacion
para determinar el enfoque
necesario del marco para el

cierre de brechas identificadas.

3. Desarrollo de marco.

Matriz de Eisenhower.

Matriz para comprension de las
acciones necesarias dentro de la
gestion de proyectos de la
fusion en una escala de
importante, no importante,
urgente y no urgente, para
definir qué se debe hacer,

programar, delegar o eliminar.

Utilizacion de técnica Delphi

para identificar prioridades.

Andlisis de la opinion de los
sujetos expertos en el campo de
gestion de proyectos de la

fusidn.

4. Formulacion de propuesta

de implementacion.

Lluvia de ideas segun las
categorias de informacion
encontradas en la investigacion
de campo por medio de las
entrevistas, encuestas y grupos

focales.

Determinacion de la
metodologia de implementacion
de la propuesta del marco para

gestion de proyectos.
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Objetivo especifico

Producto de investigacion

Descripcion y relevancia

Propuesta de implementacion

Generacion de propuesta de
aplicacion por medio de
designacion de recursos,
tiempos de implementacion y
técnicas de desarrollo de nuevo

marco de trabajo en la fusion.

Nota: Elaboracion propia.

3.6.2 Técnicas de procesamiento.

En esta seccion se realiza una explicacion y descripcion de las distintas técnicas aplicadas para
procesar la informacion obtenida de las fuentes de informacion discutidas en el apartado anterior, asi como

los métodos base del analisis de informacion. Como explican Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, &

Baptista Lucio (2014), los propdsitos centrales del analisis cualitativo son:

e Explorar los datos.

e Imponerles una estructura.

e Describir las experiencias de los participantes desde su Optica, lenguaje y expresiones.

e Descubrir los conceptos, categorias, temas y patrones de los datos.

e Comprender a profundidad el contexto que rodea los datos.

e Reconstruir hechos e historias.

e Vincular los resultados con el conocimiento disponible.

e QGenerar una teoria fundamentada en los datos.

En la Figura 3-2, se puede observar el proceso de la recoleccion, andlisis y procesamiento de la

informacion de la investigacion cualitativa.
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Figura 3-2. Proceso del analisis de datos de la investigacion cualitativa.

~
» Primeros datos de la inmersion ¥ Datos posteriores de la inmersion Datos obtenidos por medio de las
[ (observaciones generales, profunda (observaciones enfocadas, técnicas utilizadas (entrevistas, grupos
de los datos platicas informales, anotaciones, —#® platicas dirigidas, anotaciones mas ~ ®—#  de enfoque, Dbsef\fauqn, remlegcmn
etcétera) completas) de documentos y materiales, etcétera).
|
Preparacion de los datos
para el analisis
‘ |
. Analisis detallado de los datos usando
. - Fectuar continuas reflexiones diferentes herramientas:
Efectuar continuas reflexiones durante la inmersion profunda en el - Teoria fundamentada
) e durante la inmersion inicial campo sobre los datos recolectados - Matrices, diagramas, mapas
analiticas en el campo sohr_e los daws +—> Vi Ias_lmﬂfesmnes respecto del 4—%  (onceptuales, dibujos, esquemas,
recolectados y las impresiones ambiente etcétera
iniciales respecto del ambiente + Analizar la correspondencia entre los Esta labor puede efectuarse con el
primeros y 105 nuevos datos apoyo de programas computacionales
de analisis cualitativo
: Encontrar similitudes y ? Encontrar categorias iniciales ’
b : " e " Generar sistemas de categorias,
diferencias entre los datos, .3 significados, patrones, relaciones, . 3 e -
el significados, patrones, hipdtesis iniciales, principios de 5|gn|f|tac|llqs'[irof_undto 5 r'elaucmes,
relaciones... teoria... ipolesis y tearla

Posibilidad de regresar al campo por mds datos

Cumplimiento de los propasitos del analisis

Nota: Tomado de Hernandez, Fernandez, & Baptista (2006).

3.6.2.1 Triangulacion de datos.

La triangulacion de datos es una herramienta para el analisis y la interpretacion de la informacion
que permite contrastar los resultados que fueron obtenidos mediante diferentes instrumentos con el
objetivo de aumentar el nivel de confianza asociado a los datos recopilados. Para la presente investigacion
se utilizan los siguientes tipos de triangulacion, segun Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, &
Baptista Lucio (2014):

e Anadlisis detallado y observacion participante: El analisis detallado de los datos se realiza
por medio de herramientas como reflexion personal de la investigadora basada en su
experiencia personal de gestion de proyectos y su interaccion con los sujetos de estudio por
medio de las encuestas y entrevistas, teoria fundamentada en las fuentes de informacion
documental de la fusion y sus resultados anuales de los proyectos por medio de las fichas

de observacién, mapas conceptuales para correlacion de informacion obtenida de la
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aplicacion de las herramientas de recoleccion de datos como la aplicacion de la evaluacion
del modelo de madurez adaptado de informacion adquirida de MAP. Manuel Alvarez.

¢ Interpretacion de tendencias y patrones: por medio de la separacion de la informacion mas
relevante, se da la agrupacion por resultados obtenidos para identificar patrones de
respuesta de las herramientas de investigacion. Se definen estrategias para la resolucion del
problema de investigacion por medio de la identificacion de retos y necesidades comunes
de los sujetos de estudio.

e Analisis comparativo y relacion de variables: Se establecen similitudes y diferencias entre
los datos obtenidos de las herramientas de investigacion, por medio de anélisis

comparativos y contrastantes de los datos.

3.6.2.2 Transcripcion de datos y categorizacion.

Por la naturaleza de que se trabajard con equipos bilingiies, la transcripcion de datos es
fundamental para esta investigacion. Para facilitar el trabajo de recoleccion de informacion, se recolectan
los datos por medio de fuentes digitales como Google Forms para generar graficos de resultados de manera
automatica para las herramientas como las encuestas y la evaluacion del modelo de madurez. Se incluyen
preguntas cerradas para recopilar datos cuantitativos y preguntas abiertas para obtener informacion
cualitativa adicional. Seguidamente se registran las entrevistas y discusiones grupales y analizan las

transcripciones para identificar patrones, temas recurrentes, areas de consenso y discrepancias.

3.6.2.3 Analisis cualitativo de datos.

Se aplican técnicas de andlisis cualitativo como el andlisis de contenido para examinar datos
cualitativos recopilados de entrevistas, grupos focales o preguntas abiertas de las encuestas. Se trabajan
matrices para identificar categorias emergentes, patrones y temas recurrentes en los datos cualitativos para
generar hallazgos significativos y conclusiones fundamentadas. Se generan tablas con informacion para
evaluar los resultados de la investigacion y proponen soluciones de propuestas para diferentes areas del

marco de gestion de proyectos.

3.6.2.4 Analisis cuantitativo de datos.
Se aplica una encuesta para la valoracion del nivel de madurez actual en gestion de proyectos de

la fusion, lo que apoya la toma de decisiones de priorizacion de soluciones desarrolladas.
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3.6.2.5 Técnicas de visualizacion.
Se desarrollan matrices y tablas para vincular conceptos e involucrados dentro de la fusion respecto
a la informacion obtenida y traducida en las propuestas para el marco de gestion de proyectos. Ademas,
se desarrolla una herramienta de guia de uso practica para la fusion para que los gerentes de proyectos
puedan navegar por informacion de interés de manera eficiente, con instrucciones para la aplicacion de

las propuestas generadas.
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Capitulo 4 Analisis de Resultados
En el presente capitulo se desarrolla el analisis de los resultados obtenidos de la investigacion y
aplicacion de herramientas de recoleccion de informacion dentro de la fusion de Roofing Solutions LLC'y

Construction Link Outsourcing.

4.1 Analisis de la situacion actual de gestion de proyectos dentro de la fusion
El diagnostico de la gestion de proyectos que actualmente se realiza en la fusion consta de un
proceso analitico de resultados obtenido de la aplicacion de herramientas de entrevistas, encuestas y grupo
focal, asi como analisis de documentacion y practicas actuales de la organizacion para comprender como
se aborda la gestion de proyectos desde el punto de vista de los equipos en campo y remotos, y como se

determina la satisfaccion de la sinergia entre ambos equipos.

4.1.1 Vision general de la gestion de proyectos en la fusion.

La vision general en el desempefio de la fusion en cuanto a la gestion de proyectos destaca, segun
las entrevistas a los gerentes, que es una gestion que se ha dado de manera organica, refiriéndose a que ha
evolucionado segun las necesidades de la organizacion y aprendiendo en el desarrollo y crecimiento de la
fusion durante los veinte afios desde su origen. A pesar de que la gestion de proyectos de cubiertas
comerciales es considerada por el COO (Gerente de Operaciones), de una complejidad superior, mas bien
sofisticada, refiriéndose a los procesos de litigacion, definicion de presupuestos detallados y sus
operaciones, en comparacion a otras organizaciones que realizan la gestion del mismo tipo de proyectos
en cuanto a los procesos de ejecucion que se realizan para gestionarlos,, existe un consenso entre la alta
gerencia y los gerentes de proyectos, en que concurren areas de mejora donde la fusion debe concentrarse
para lograr un mejor desempefio de los proyectos en cuanto a rentabilidad, tiempos de entrega y
comunicacion entre los equipos.

Dentro de la vision general en cuanto a la gestion de proyectos, se reconoce de parte de los equipos
de gestion de proyectos, segun los resultados del grupo focal, que la fusion no posee un lenguaje de gestion
de proyectos formal, y por lo tanto, hace sentido y se enfatiza que la gestion de proyectos se ha hecho de
manera mas empirica, se carece de control de procesos, estandarizacion, y es importante denotar, que
también se identifica que el crecimiento acelerado de los equipos para satisfacer la demanda de la cantidad
de proyectos que la fusion gestiona, no ha logrado ajustarse a una gestion de calidad, costos y tiempo

estandarizada en los proyectos.
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Como se observa en la Figura 4-1, para los equipos en sitio, en cuanto a la eficiencia con la que la
fusion gestiona proyectos, el 23.1 % de los encuestados valora la gestion en un nivel #5 y el 68% de los
encuestados la valora en un nivel #4 (dentro de una escala de 1 a 5, donde uno es extremadamente
deficiente, y 5 extremadamente eficiente). Esto permite identificar que los equipos en sitio, a pesar de los
problemas de gestion denotados en la problematica central de esta investigacion, encuentran eficiencia en
sus procesos, ya que los proyectos se continan desarrollando, aunque no tengan un marco formal
determinado.

Figura 4-1. Escala de éxito actual de gestion de proyectos en sitio.

En una escala del 1 al 5, ;como valoraria el éxito actual de la gestion de
proyectos en sitio de Roofing Solutions?

—

61.5%

23.1%
15.4%

0% 0%

Cantidad de respuestas
S N A o o O

1 2 3 4 5

Escala de valoracion de éxito
1 - extremadamente deficiente
5 - extremadamente eficiente

Nota: Elaboracion propia a partir de resultados de aplicacion de encuestas a superintendentes.
En cuanto a la gestion de proyectos especificamente de los equipos remotos, se observa en la
Figura 4-2, que s6lo el 15.4% considera que se gestiona en un nivel #5, y 46.2% evalla esta gestion en un

nivel #4.
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Figura 4-2. Escala de éxito actual de gestion de proyectos remota.

En una escala del 1 al 5, ;como valoraria el éxito actual de la gestion de
proyectos remota de Roofing Solutions?

7
. 46.20%
26
2 38.5%
;_ 5
24
-*]
=3
= 15.4%
2
=
< ]
o 0% 0%

0

] 2 3 4 5

Escala de valoracion de éxito
1 - extremadamente deficiente
5 - extremadamente eficiente

Nota: Elaboracion propia a partir de resultados de aplicacion de encuestas a superintendentes.

Esta claro que los equipos en sitio tienen una vision mas critica de las funciones que el equipo
remoto estd logrando desempefiar para su beneficio, ya que ninguna calificacion fue extremadamente
eficiente en un 100%. Como resultado de las encuestas, se denota que los lideres de gerencia consideran
que, si se trabaja mas eficientemente identificando las fortalezas y debilidades de los equipos, la gestion
va a ser mas eficiente, ya que se busca el complemento del talento de ambos equipos en Costa Rica y en
Estados Unidos.

Es importante destacar que, para gestionar proyectos, los entrevistados y participantes del grupo
focal identifican como cultura empresarial en comun los procesos que la organizacion adopta de parte de
Franklin Covey, en cuanto a valores con los 7 Habitos de las Personas Altamente Efectivas, y la
herramienta de ejecucion de 4DX (4 Disciplinas de Ejecucién). Estas herramientas son utilizadas por la
fusion tanto en Estados Unidos y Costa Rica y permiten tener para los colaboradores un lenguaje comun
e identificacion con dicha cultura empresarial. Por medio del andlisis de la informacion documental de la
fusion, se determina que se necesita un analisis de los resultados que se han obtenido en la fusion al aplicar
estas herramientas, para considerar su impacto a nivel organizacional, y adaptar la propuesta de solucion

para aprovechar estos recursos que ya estan inmersos en la fusion.
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En cuanto a la vision de la gestion de proyectos de parte del CEO (Gerente General), como
resultado de la entrevista aplicada, la organizacidon ha pasado por una transicion de una organizacion
dedicada a procesos a una enfocada a proyectos, con el apoyo de los equipos de Estados Unidos y Costa
Rica, se indica que el cambio es fundamental para que los gerentes remotos en Costa Rica desempefien un
papel de “duenios” de los proyectos, desde el momento que se autoriza un presupuesto a gestionar para un
proyecto en especifico.

Dicho esto, y aunado a las opiniones encontradas en la realizacion de las encuestas, los equipos en
sitio denotan la necesidad de estrategias que permitan reducir la separacion de funciones entre los equipos
para que realmente funcionen en sinergia, y que la responsabilidad de las actividades de gestion de

proyectos se logre como un flujo continuo entre departamentos y los equipos en sitio y remotos.

4.1.2 Beneficios actuales de la gestion de la fusion.

En cuanto a los beneficios que la fusion brinda a los equipos que gestionan proyectos, se presenta
en la Tabla 4-1, los principales puntos a favor que se identifican a partir del andlisis de las entrevistas y
el grupo focal. Se han determinado dos categorias para estos beneficios, las capacidades de las personas
que gestionan proyectos, y la ventaja competitiva que representa contar con equipos en sitio y remotos.

Tabla 4-1. Resumen de beneficios de la fusion.

Categoria Alta gerencia Gerentes remotos
C . Nivel profesional de los equipos de Costa Talento especializado desde Costa Rica.
apacidades . ) )
Rica es mas alto y calificado que en Estados
Unidos.
Ventaja competitiva para dedicar tiempo a Las personas de campo pueden
procesos como BOMs. concentrarse en trabajo de campo.

Equipos bilingiies que pueden trabajar con Las personas de oficina se pueden

subcontratistas latinos. enfocar en tareas de oficina.
Ventaja Se pueden gestionar mejor los proyectos por | Servicio de calidad.
. los servicios remotos. TR
Competitiva Especializacion por roles en campo y

oficina.

Control sistematizado de finanzas y
contabilidad.

Sistema operativo por regiones permite
compartir mejores practicas y adaptarlas.

Nota: Tabla elaborada con informacion obtenida de entrevistas a superintendentes y resultados del grupo focal.
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A partir de estos hallazgos, se determina que la relacion de los equipos remotos y en sitio ha
resultado una relacidn casi simbidtica, y para que funcione de manera eficiente, se debe contrarrestar las
desventajas de no estar en el mismo lugar de trabajo, como las diferencias culturales, de horario y de
lenguaje. Sin embargo, los encuestados valoran tener asistencia que les permita tener su concentracion en

las necesidades inmediatas de los proyectos durante su ejecucion.

4.1.3 Retos actuales de la gestion de la fusion.

Después del analisis de resultados de las entrevistas, cabe destacar la caracteristica que la fusion
tiene una ventaja competitiva ante otras organizaciones que gestionan proyectos de cubiertas comerciales
al tener equipos especializados en el area de construccion en Costa Rica con su equipo de apoyo de
ingenieros y arquitectos, ya que se cuenta con equipos especializados remotos que serian mas costosos de
contratarse en Estados Unidos. Sin embargo, algunas de las funciones que los equipos en Costa Rica
realizan, como se identifica en las entrevistas, aportan poco valor a la gestion de proyectos en si y
encarecen los servicios ofrecidos. Se identifica aqui una discrepancia de opiniones entre los encuestados
y la gerencia, ya que a pesar que se considera el aporte técnico de Costa Rica como valioso y como
caracteristica que individualiza a la fusion en la gestion de proyectos ante otras empresas, se indica que el
apoyo de Costa Rica esta encareciendo los servicios de la organizacion volviéndola menos competitiva
ante organizaciones que hacen también gestion de proyectos de cubiertas comerciales a menor costo, de
manera mas simplificada y por lo cual la fusidon estd perdiendo oportunidades de licitacién ante sus
competidores. Esto se da debido a que el servicio mas especializado, a pesar de tercerizarse en Costa Rica
y ser una particularidad de la fusion, entra en una desventaja competitiva con otras empresas que utilizan
modelos més sencillos de gestion, seglin las opiniones de las entrevistas.

La opinion general de los equipos de gestion de proyectos en sitio es que tener un equipo remoto
no representa un desafio, con un 76.9% de los encuestados respondiendo No a esta pregunta especifica
como se observa en la Figura 4-3. Esto denota que la cultura organizacional alrededor de contar con

equipos de apoyo en Costa Rica genera valor agregado a los equipos en sitio.
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Figura 4-3. Opinion acerca de los equipos remotos.

., Considera retador tener un equipo remoto para apoyar su gestion de
proyectos?

23.10%

No
76.90%

Nota: Elaboracion propia a partir de resultados de aplicacion de encuestas a superintendentes.

Sin embargo, a las personas que respondieron que si es retador contar con equipos de gerencia de
proyectos remotos, se les pidi6 especificar su respuesta, y los retos identificados pueden verse resumidos
a continuacion:

e Diferencia horaria. (Actualmente por el cambio de horario de verano, los equipos estan
desfasados una hora).

e Los equipos de Costa Rica no han visto los proyectos en persona y no entienden sus
detalles.

e No entienden los retos constructivos de los proyectos.

e La comunicacion y la barrera del lenguaje puede ser retadora en el entendimiento técnico
y de necesidades en sitio.

Para las personas que respondieron que no, se les solicitd elaborar su respuesta, y estas son las
razones por las cuales consideran que no es un desafio para ellos contar con un equipo remoto de gestion
de proyectos:

e Pueden analizar y filtrar informacion que los equipos en sitio necesitan de manera rapida.

e El equipo remoto da gran soporte al equipo en sitio para investigar informacion, planificar
y facilitar la produccion.

¢ Esun equipo genial, con conocimiento, rapidos y eficientes.

e Nos permite tener mas tiempo de enfocarnos en las necesidades del trabajo de campo.
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e Podemos experimentar la pasion por el trabajo y amor por otra cultura.

e Existe mucho respeto, y no hay reto que no se pueda resolver juntos, pero, hay areas para

mejorar.

e Pueden revisar detalles técnicos juntos mientras se concentran en sitio.

En la

Tabla 4-2, pueden encontrarse las similitudes entre las opiniones de los sujetos de

informacion con datos obtenidos a través de las entrevistas, encuestas y grupo focal.

Tabla 4-2. Resumen de retos en la fusion.

Categoria Alta gerencia Superintendentes Gerentes remotos
o Volumen de trabajo y
No tener exposicion de )
o - ‘ capacidad de los
experiencia en sitio para | Necesidad de

1. Experiencia

los equipos de Costa

Rica.

entrenamiento técnico.

equipos de asumir
responsabilidades no

esta balanceado.

2. Conocimiento

Los sistemas
constructivos de Estados

Unidos son diferentes a

Deficiencia en cursos de

Se necesita un “cambio

de chip” a un lenguaje

3. Capacidades

. liderazgo. de gestion de
los aprendidos en Costa
. proyectos.
Rica.
Comprender fortalezas y Claridad de roles,

debilidades de los
miembros de los
equipos y como
afrontarlas,
complementarlas y

aprovecharlas.

Definicién de roles de
Costa Rica y Estados
Unidos.

responsabilidades y
funciones a asumir en

ambos equipos.

Apoyarse en las
fortalezas de los

equipos.

Visibilidad de procesos
y claridad en quién los

asume.

4. Comunicacion

Desarrollo de nivel de

confianza entre extrafios

Comunicacion mas

atenta y clara.

Fusion de culturas y

barrera del idioma.
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Categoria Alta gerencia Superintendentes Gerentes remotos

para trabajar Se necesita elaborar

eficientemente. planes de accion para
Comunicacion eficaz y
cada proyecto para .
o efectiva.
aumentar eficiencia y

productividad.

Rotacion de personal en | Cambio del dolar

ambos equipos. encarece la fusion.
5. Cambios N/A.

Cambio de horario en el | Cambios internos de

afo. puestos y promociones.

Nota: Tabla elaborada con informacion obtenida de entrevistas, encuestas y grupo focal.

A partir de la categorizacion de los retos, se pueden identificar cinco areas de mejora: en
experiencia, conocimiento, capacidades, comunicacion y cambios, que se pueden implementar a través de
la definicion de la gestion formal de proyectos en la fusion. En cuanto a los retos de ejecucion especificos
de los equipos en sitio, a través de las encuestas se lograron identificar los siguientes retos y posibles
soluciones que pueden verse en la en la Tabla 4-3.

Tabla 4-3. Retos y propuestas de los equipos en sitio.

Retos de la gestion de proyectos Propuestas de los gerentes de proyecto en sitio

o o Mejorar los calendarios, entrenar mejor a los
Calendarizacion de actividades. '
trabajadores.

Comunicacidn y seguimiento de tareas con . o .
. Mejorar la comunicacion con el equipo.
Costa Rica.

' ' Mejorar la gestion de proyectos, involucrarse de inicio
Manejo del tiempo.
a fin en las tareas.

‘ Establecer consecuencias ante falta de calidad.
Control de calidad. ‘
Inspecciones constantes.

Liderazgo de gerencia. Liderar con el ejemplo.
Poca planificacion antes de iniciar los Entrenamiento y comprension de los requisitos de los
proyectos. proyectos antes de iniciarlos.
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Retos de la gestion de proyectos Propuestas de los gerentes de proyecto en sitio

Retrasos externos por condiciones no
. . . . Enfocarse en resolver lo que esté dentro del circulo de
previstas (clima, materiales, cierres del
influencia, priorizar tareas urgentes.

proyecto).
Manejo de multiples proyectos al mismo Ser més proactivos y comunicarse entre equipos,
tiempo. desarrollar planes de tiempo de ejecucion y calendarios.

Entendimiento completo de los proyectos ‘ '
) Entrenamiento técnico.
por el equipo.

. . . Comunicacién constante con el cliente y mejora de su
Satisfaccion del cliente. .
relacion.

o ‘ Trabajar con el equipo remoto antes de poner 6rdenes
Desperdicio de materiales, mal calculo de ‘ '
para revisar qué se requiere, entrenar a los

materiales. ) .

presupuestistas en sitio.
Barrera del lenguaje con subcontratistas Comunicacion clara y respeto, utilizar medios de
hispanos. traduccion.

Actualizacion de planos constructivos e o ) )
. . . Comunicacion y respuesta rapida de equipo remoto.
informacion técnica.

Nota: Tabla elaborada con informacion obtenida de la aplicacion de encuestas a superintendentes.

Se puede denotar que la mayoria de los retos identificados, tienen que ver con problemas de
comunicacion entre equipos, comunicacion con el cliente y con la mano de obra especializada. Asimismo,
la planificacion previa de los equipos para abordar los retos de los proyectos aparece como una solucion
en comun, el trabajo proactivo por las metas y el apoyo en el entrenamiento técnico.

A partir del resultado de la observacion referida en el Anexo #19, se identifica que otro reto de la
fusion en cuanto a su madurez en gestion de proyectos, es que no existe gestion de proyectos a nivel de
multiproyectos, sino mas bien un analisis por regiones. Parcialmente se considera la carga de trabajo de
los recursos de los proyectos, requerimientos de ganancias y tiempos de entrega para decidir la cantidad
de trabajo que se puede emprender, pero esto se da més que todo por analisis de la alta gerencia y los altos
directivos de la gestion de proyectos solamente. Las decisiones de rechazar proyectos, se deja en los
gerentes de las regiones y la alta gerencia. Ademas, no existe, segiin los andlisis al flujo de procesos una

designacion de roles, si no que varios individuos toman el rol de gerente de proyectos y regiones segin
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las necesidades, mas que todo apoyados por el gerente general y los lideres del departamento de

operaciones ya que no existe una PMO oficialmente establecida.

4.2 Madurez de la gestion de proyectos en la fusion
En esta seccion, se realizd una evaluacion de la madurez de gestion de proyectos, gracias a la
colaboracién de la herramienta desarrollada por el autor MGP. Manuel Alvarez (Anexo #21) y la
inmersion en el campo de investigacion directo en la gestion de proyectos actuales de la fusion (Anexo
#19). En el caso de la fusion, el nivel de madurez general en gerencia de proyectos es de un promedio de
58.1%, posicionando a la organizacion en un nivel medio bajo con un puntaje total de 276 de un total
posible de 640 puntos. A continuacidn, se comparan las practicas actuales con las practicas recomendadas

para identificar brechas.

4.2.1 Segun la madurez en la gestion de proyectos.

En cuanto a la contribucion del desarrollo de la estrategia, la organizacion es evaluada por los
gerentes de proyectos en Costa Rica seglin los resultados del cuestionario del Anexo #21, como se puede
observar en la Tabla 4-4, los gerentes de proyectos de Costa Rica no creen que se prioricen los proyectos
segun la estrategia, ni que exista un lenguaje comun de proyectos. Esto es apoyado por los resultados del
grupo focal, donde se indico por parte de los participantes que no existe un lenguaje de gestion de
proyectos definido en la fusion. La fusion obtuvo resultados de esfuerzos parciales en cuando a que los
proyectos si tienen objetivos claros y medibles y que la estructura de la organizaciéon apoya la
comunicacion y colaboracion entre proyectos. Esto se respalda después del analisis de los procesos de la
fusion para gestionar los proyectos, donde se observa que los departamentos deben trabajar de forma
simultanea en los procesos.

En cuanto a la comunicacion de objetivos estratégicos, el involucramiento de los ejecutivos en la
direccion de los proyectos, la consideracion del valor de estos y la necesidad de contar con un modelo de
madurez en la fusion, los gerentes de proyectos indican que se hace un esfuerzo. Esto es apoyado por los
resultados del analisis en el Anexo #15, se denota que especialmente, la comunicacion de la estrategia se
realiza mediante las reuniones estratégicas de talleres de 4DX, donde a partir de la observacion y
participacion, se comprueba que se presentan resultados de rendimiento de afios anteriores y se fijan metas
para el nuevo afo. Esto permite a los lideres de los equipos de Operaciones comprender hacia donde dirigir
sus esfuerzos, y estas metas se miden y controlan por medio de las WIG y Lead Measures. Esto permite

medir y revisar regularmente el desempefio de los equipos, ya que se implementan reuniones semanales y

91



se cuenta con tableros de resultados; sin embargo, cada equipo o region de la organizacion lleva estas
reuniones segun sus preferencias y no existe una estandarizacion rigurosamente establecida de los métodos
para llegar a las metas, ya que, como se demostrd en el Anexo #19, a pesar de que se realizaron esfuerzos
para generar estdndares, el proyecto no se complet6 y actualmente no se cuenta con un flujo determinado
de los procesos de los proyectos y atin se ven como procesos aislados y no como una gestioén continua de

los proyectos.

Tabla 4-4. Evaluacion sobre estrategia.

Categoria Descripcion Evaluacion
. Organiza y prioriza los proyectos de acuerdo con la estrategia
Estrategia g P proy g No creo
de negocio
Estrategia | Organizacion proyectizada, con lenguaje comun de proyectos | No creo
Estrategia Proyectos con objetivos claros y medibles Parcialmente
. Estructura organizacional que apoya comunicacion .
Estrategia T8 que apoy Y Parcialmente
colaboracion entre proyectos
. L, - - Se hace el
Estrategia | Comunicacion de objetivos estratégicos
esfuerzo
. Ejecutivos directamente involucrados con la direccion de Se hace el
Estrategia
proyectos esfuerzo
. Considera el valor de los proyectos al momento de Se hace el
Estrategia .
seleccionarlos esfuerzo
. Reconoce necesidad de incorporar un modelo de madurez Se hace el
Estrategia .
organizacional esfuerzo

Nota: Tabla elaborada como resumen de resultados de la herramienta de cuestionario aplicada a gerentes de
proyectos en Costa Rica (Anexo#22).

4.2.2 Segun los procesos de los proyectos, su alineacion y formalidad en gestion.

En cuanto la definiciéon de un marco formal y los procesos de los proyectos actuales, la
organizacion es evaluada por los gerentes de proyectos en Costa Rica segun los resultados del cuestionario
del Anexo #21, como se puede observar en la Tabla 4-5, no se cree que la fusion utilice datos para la
planeacion de los proyectos, ni tampoco técnicas de riesgo para evaluar el impacto de los proyectos
durante su ejecucion, ni que exista actualmente un repositorio de métricas de los proyectos-

Segtin los resultados del cuestionario, se califica que la fusidn cuenta parcialmente con politicas
estandarizadas para medicion, control y mejora continua de los proyectos. Ademas del uso de estandares
internos y externos para medir y mejorar el desempefio. Igualmente, se califica que la fusion parcialmente
usa y mantiene un marco de referencia comun de trabajo y parcialmente recolecta medidas de

aseguramiento de calidad, como denotan los Anexos #25 y #26 por medio de la generacion de reportes.
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Sin embargo, aunque existen lineamientos minimos que se cumplen en todos los proyectos, como tener
un presupuesto, cronograma e hitos, no se cuenta con un estandar definido, y hasta ahora se hacen
esfuerzos por utilizar estas herramientas como denota el Anexo #16. Ademas, la estandarizacion en los
procesos de compras de materiales y alquiler de equipo estan mas altamente documentadas, apoyadas por
el proyecto de creacion de SOP’s iniciado segun los resultados de la observacion del Anexo #19.

La fusion es evaluada con que se hace un esfuerzo por incorporar lecciones aprendidas de los
proyectos y que ademas se tienen hitos definidos para evaluar los entregables de los proyectos. Por medio
de la observacion de los procesos en el Anexo #19, también se identifica que si existe un repositorio
empresarial de base de datos de los proyectos, pero como se identificod en la justificacion del problema,
no esta estandarizada la manera en que la documentacion se procesa y guarda. En la fusidon no se impulsa
actualmente una gestion de beneficios y una cultura orientada a los resultados; sin embargo, el gerente
general esta realizando esfuerzos para que los equipos pasen de procesos mas operativos a ser una
organizacion de proyectos como se demuestra en los resultados de la entrevista en el Anexo#20. Sobre
proporcionar un control formal de calidad de los procesos, las metodologias, los enfoques y las estructuras,
los lideres de operaciones hacen esfuerzos por entrenar mejor a sus equipos, como se demuestra en el
Anexo #17 y #18.

Tabla 4-5. Evaluacion sobre el marco formal y procesos de los proyectos.

Categoria Descripcion Evaluacion
Marco . . . .,
Uso de datos internos y la industria para planeacion No creo
formal
Marco Usa técnicas de gestion de riesgo para medir y evaluar el No creo
formal impacto durante ejecucion
Marco o o
Repositorio de métricas de proyectos No creo
formal
Marco s . "y . . .
formal Politicas estandarizadas, medicidn, control y mejora continua Parcialmente
Marco Procesos, herramientas, directrices formales para evaluar .
> . Parcialmente
formal desempefio y experiencia
Marco Enfoque estandar para definicion, recoleccion y analisis de .
e Parcialmente
formal métricas del proyecto
Marco Uso de estandares internos y externos para medir y mejorar el .
~ Parcialmente
formal desempefio
Marco Usa y mantiene un marco de referencia comun de trabajo, .
, . ., Parcialmente
formal metodologia, procesos de administracion
Marco . . . .
formal Recolecta medidas de aseguramiento de calidad Parcialmente
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Categoria Descripcion Evaluacion

Marco Incorpora lecciones aprendidas de proyectos Se hace el
formal P P proy esfuerzo
Marco Tiene hitos definidos para evaluar entregables del proyecto Se hace el
formal esfuerzo

Nota: Tabla elaborada como resumen de resultados de la herramienta de cuestionario aplicada a gerentes de
proyectos en Costa Rica (Anexo#22).

En cuanto a los resultados de la gestion de la fusion de los programas de proyectos y
multiproyectos, enfocados mas que todo a la evaluacion de la gestion por las regiones definidas e
identificadas en el apartado 1.1. de esta investigacion, se evalta a la fusion como se puede observar en la
Tabla 4-6. Actualmente los gerentes de proyectos no creen que existan métricas para determinar la
efectividad de programas y portafolios. Sin embargo, si se logra parcialmente evaluar la viabilidad de
multiples proyectos en cuanto a cronograma y recursos. La organizacién ha comenzado a buscar en los
indicadores de desempefio nuevas estrategias para garantizar la calidad y la entrega a tiempo de resultados,
asi como la organizacion de los proyectos por regiones como parte de las estrategias de 4DX del 2024, asi
como mejorar la comunicacion con los stakeholders claves, como se denota en el Anexo #15.

La alineacion de las iniciativas y los KPIs con los objetivos estratégicos y de cambio en la fusion
se realiza actualmente por medio de la interaccion directa del gerente general con los lideres de proyectos
del departamento de operaciones y sus regiones, pero existe apertura a nuevas iniciativas y propuestas de
los equipos para realizar su gestion, y por lo tanto, se evalua parcialmente el aseguramiento de la salud de
los multiples proyectos, el uso de estandares documentados y la ejecucion de controles.

Tabla 4-6. Evaluacion sobre manejo de multiproyectos.

Categoria Descripcion Evaluacion
. Meétri 1 t t i fectivi
Multiproyectos étricas de los proyectos para determinar efectividad de No creo
programas y portafolios
. t Iti t 16 iabili térmi :
Multiproyectos Gerentes de multiproyectos evaltian viabilidad en términos Parcialmente
de cronograma y recursos
. t 1ti t ti fi rt .
Multiproyectos quep es de mu iproyectos en ienden como forman parte de Parcialmente
objetivos y estrategias
. Establece y usa estandares documentados, ejecuta controles, .
Multiproyectos | . . . Parcialmente
implementa mejoras para multiproyectos
Multiproyectos Balanceg la mezcla de proyectos para asegurar salud del Parcialmente
portafolio

Nota: Tabla elaborada como resumen de resultados de la herramienta de cuestionario aplicada a gerentes de
proyectos en Costa Rica (Anexo#22).
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4.2.3 Segun las prioridades de los equipos de gestion de proyectos.

Para comprender cudles son las prioridades de los equipos que gestionan proyectos, se destacan
los resultados de las encuestas aplicadas a los superintendentes. Como se puede observar en la Figura 4-4
la mayoria (38%) respondi6é que terminar el proyecto con alta calidad es su méximo detonante de éxito
del proyecto, seguido de un 23% que indica que terminar con una buena relacion con el cliente, y como
tercer lugar 23% respondio en la categoria de todos los anteriores y s6lo un 8% considera éxito el terminar
los proyectos a tiempo.

Figura 4-4. Exito al terminar los proyectos.

,Qué valora mas como éxito al terminar sus proyectos?

Terminar con alta calidad 38%
Terminar con buena relacidon con el cliente 31%
Todas las anteriores 23%

Finalizar a tiempo 8%

0 1 2 3 4 5 6
Cantidad de respuestas

Nota: Figura elaborada con informacion obtenida de entrevistas a superintendentes.

Es interesante que esta sea el principal objetivo de los equipos en sitio, cuando ante el andlisis de
inmersion en la situacion actual de la fusion, y las herramientas que se utilizan actualmente para el andlisis
de gestion de proyectos, se identifica que recientemente se estd trabajando en generar reportes de control
de calidad en los proyectos. Lo que despierta la interrogante de como los equipos de sitio estan midiendo
el nivel de calidad del producto de sus proyectos, bajo qué criterios y bajo qué estandares de calidad.
Asimismo, se presenta una oportunidad de establecer métricas de calidad especificas para el tipo de
proyectos de la organizacion, que permitan a los equipos evaluar su gestion.

Como se puede observar en la Figura 4-5, los encuestados nuevamente en mayoria denotan el
control de calidad como la més alta prioridad con un 46%, seguido de control de inventarios con un 15%.
Seguridad ocupacional, control de presupuesto, relaciones con los clientes y todas las anteriores comparten

un 8% de respuesta.
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Figura 4-5. Mas alta prioridad para equipos en sitio.

. Cual es su mas alta prioridad para los equipos que manejan los
proyectos en sitio?

Control de calidad

Seguridad laboral

Control de inventarios

Todas las anteriores

Responsabilidad y propiedad (ownership)
Control de presupuesto

Relacioén con los clientes

Nota: Figura elaborada con informacion obtenida de entrevistas a superintendentes.

Para comprender en contraste, qué valoran los equipos en sitio como la mas alta prioridad para los
equipos remotos de gestion de proyectos, se realizoé la misma pregunta, pero enfocada a los equipos de
Costa Rica. Como se puede observar en la Figura 4-6, 38% considera la que rapidez de respuesta a las
solicitudes es su maximo objetivo, seguido de 23% que considera que la proactividad y creatividad para

resolver problemas es mas prioritario, y, en tercer lugar, el 15% opina que su prioridad para los equipos
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Figura 4-6. M3s alta prioridad para equipos remotos.

., Cual es su maxima prioridad para los equipos remotos que gestionan
los proyectos?

Respuesta rapida de las solicitudes 38%

Soluciones proactivas y creativas a

0
problemas 23%

Seguimiento de las solicitudes 15%

Experiencia y comprension en el alcance del

o0
proyecto 8%

Todas las anteriores 8%

Ejecucion oportuna y de calidad 8%

0 1 2 3 4 5 6
Cantidad de respuestas

Nota: Figura elaborada con informacion obtenida de entrevistas a superintendentes.

A partir de estos resultados, la rapidez de respuesta del equipo de Costa Rica es primordial para
los superintendentes, pero ademds esa respuesta a solicitudes se espera que sea realizada con calidad,
precision y que su seguimiento se realice de manera proactiva. Cabe destacar, que al ser la comunicacion
uno de los primordiales retos analizados en la seccion 4.1.3, es importante considerar como la gestion
formal de proyectos y la definicion de mejores practicas puede colaborar a cerrar esta brecha para que la
prioridad méaxima de una respuesta efectiva y rapida de los equipos remotos sea lograda.

Para el Gerente General, por su parte, existen seis areas de prioridad para tener en cuenta en la
gestion de proyectos de la fusion:

a. Fin en mente claro:

o Exitosa gestion de proyectos: tener conocimiento total de inicio a fin del alcance
del proyecto, terminarse a tiempo, con el standard de calidad con el que fue
disefiado, cumpliendo el presupuesto, con una baja exposicion al riesgo
(llevando inventarios de materiales y protegiéndolos de dafios, teniendo un

equipo entrenado y especializado, llevando una gestioén de riesgos proactiva y
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segura) y teniendo un progreso del proyecto ordenado y constantemente
comunicado a los stakeholders.

e Estudiar y entender el proyecto a profundidad: a partir de entendimiento del
contrato, las especificaciones técnicas, planos arquitectonicos, presupuesto
detallado.

e Controlar la linea del tiempo: por medio de comprender cudndo empezar el
proyecto, qué se ocupa para empezar, como mantener el control del avance y
como cumplir con fechas de entrega.

Alto nivel de Accountability y Ownership: entender claramente quién es el “dueno” del
proyecto, su presupuesto y de quién depende el éxito y fracaso.

Proactividad y planificacion: Lo mas importante es que los proyectos se lleven de
manera no reactiva, poder anticiparse, tener un buen nivel de planificacion.
Integracion: una integracion adecuada de todos los stakeholders externos y del equipo
interno, que todas las piezas del engranaje estén trabajando en sincronia. Que la triada
de material, mano de obra y equipo esté controlada, planificada, coordinada.

Anadlisis y uso de informacion: mantener una revision constante de los reportes
disponibles, como los KPIs, para tener una buena toma de decisiones, por lo tanto,
llevar el presupuesto y el costo al dia, entender la linea del tiempo, donde estoy y hacia
donde voy, al dia, comprender a profundidad toda la informacién financiera de
underbillings y collections.

Gestion de stakeholders externos: llegar a conocer a las personas que tienen alto interés
e influencia en los proyectos, para mantener relaciones interpersonales cercanas y
saludables que propicien la resolucion de conflictos a tiempo, obtener buen feedback
de parte de los clientes para lograr mejorar, tener recomendaciones y nuevas

oportunidades de trabajo por medio de una gestiéon de comunicacién proactiva.

4.2.4 Segun la gestion de riesgos.

En cuanto a la capacidad de la fusion de gestionar los riesgos, como resultado de las entrevistas,

se ha obtenido informacién que denota que la gestion actual es pobre, ya que no se anticipa la

materializacion de riesgos en los proyectos. Exceptuando los riesgos de seguridad ocupacional, que se

contienen por medio del seguimiento de reglamentos establecidos por instituciones como OSHA, la fusion

funciona de manera reactiva ante los riesgos de los proyectos. Especialmente, ante los riesgos financieros,
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se indica que la responsabilidad financiera esta recayendo en los duefios de la fusion, generando una
reaccion de actuar ante los “incendios”, y no se ha logrado permear esa responsabilidad a los equipos que
gestionan los proyectos.

Para los equipos en sitio, por su parte, la gestion de riesgos estd evaluada de manera muy diversa,
segun los resultados de la Figura 4-9, s6lo el 30.8% indica que es altamente eficiente con una calificacion
de 5, mientras que igualmente la calificacion de 4 y 3 tienen un porcentaje del 30.8%, por lo que la opinion
de los superintendentes se encuentra dividida.

Figura 4-7. Eficiencia en gestion de riesgos.

En una escala del 1 al 5, ;qué tan eficiente considera que Roofing
Solutions realiza la gestion de riesgos?

L5
s 30.8% 30.8% 30.8%
s 4
=1
(=9
23
}
(<)
=)
= 8%
=
= 0%
S0
1 2 3 4 5

Escala de valoracion de éxito
1 - extremadamente deficiente
5 - extremadamente eficiente

Nota: Figura elaborada con informacion obtenida de encuestas a superintendentes.
En cuanto a las recomendaciones de los superintendentes para mejorar la gestion de riesgos, a
partir de las encuestas se obtuvieron las siguientes pautas a seguir:
e Hacer visitas de seguridad ocupacional més frecuentemente.
e Tener conversaciones diarias con los equipos de mano de obra sobre seguridad ocupacional
para evitar errores repetitivos.
¢ Que el director de seguridad esté mas involucrado en la gestion del proyecto.
e Entrenamientos especificos para los diferentes sistemas de cubiertas.
e Tener mejores reuniones de “hand-off” entre los equipos en sistemas de cubiertas
complejos.

e Ser mas proactivos.
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e Tener planes de seguridad especificos por proyecto.
e (apacitar a la mano de obra en cursos de regulacion de OSHA.
e Revisar y crear planes de materializacion de riesgos con los subcontratistas.

La fusiodn, segun la entrevista con el COQO, esta abordando los riesgos de manera muy estresante
en los balances financieros, y ademas no se estd generando conocimiento de lecciones aprendidas para
que el equipo pueda tomar liderazgo de esta funcion y liberar a los duefios de la responsabilidad absoluta
del manejo de los riesgos. Sobre la administracion de riesgo, a partir de la observacion en el Anexo#19
del flujo de procesos, no existe una metodologia soportada por politicas y procedimientos internos para
gestionar el riesgo en los proyectos, pero sobre todo se da desde una perspectiva de riesgo de inversion y
de riesgo de seguridad ocupacional, debido a la particularidad de proyectos que se gestionan. Ademas, los
criterios de priorizacion de los proyectos se basan en beneficios financieros y riesgo de €stos, y que las
revisiones de puntos de control establecidos en la fusion se dan por solicitud del cliente y en algunas areas

especificas de la organizacion.

4.2.5 Segun las herramientas tecnologicas y documentos.
Las herramientas tecnoldgicas con las que cuenta la fusion, segiin los encuestados y entrevistados,
se pueden categorizar de la siguiente manera:

Herramientas tecnologicas bdsicas:

e [Ipads, Iphone.

e Programas de Windows como Excel y Word, Outlook para email.

e Teams para reuniones, comunicaciones internas por chat y comunicaciones externas con
clientes, arquitectos, suplidores de materiales, reuniones virtuales entre equipos,
proyeccion de pantalla y compartir documentacion.

Herramientas especificas para gestion de proyectos:

e Microsoft Project, para realizacion de calendarios y seguimiento de tareas. Cabe destacar
que esta aplicacion es de uso reciente en los equipos remotos, y actualmente se desarrolla
un programa de capacitacion en la misma.

e PlanGrid: para uso de documentos en la nube, planos, especificaciones, caracteristicas de
materiales a instalar, reportes diarios de produccion, reportes de incidentes. Cabe destacar
que PlanGrid ha sido absorbido por Autodesk, y actualmente la fusion estudia la nueva

aplicacion de Autodesk Build, que reemplazara a PlanGrid, ya que serd descontinuado.
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En cuanto a la opinidon de la alta gerencia y los superintendentes sobre estas herramientas
existentes, se indica que las herramientas se utilizan de manera muy basica, hay muchas opciones de los
programas que no se estan aprovechando, no se estan utilizando al 100% de su capacidad. Como por
ejemplo, las herramientas de seguimiento y control de avances en los proyectos, se utiliza la herramienta
para visualizacion de detalles en campo, pero no para el control del progreso de instalacion de los

proyectos.

4.2.5.1 Caracteristicas requeridas para las herramientas tecnologicas.

En cuanto a las caracteristicas que las herramientas tecnologicas deberian tener como resultado de
las encuestas y entrevistas, como prioridad para los altos gerentes y los superintendentes se encuentran las
siguientes:

e Facil de usar, amigables con el usuario, con una interfaz agradable.

e Con estabilidad y minimas “pulgas” o errores.

e Accesible, que no sean herramientas muy costosas, para poder permearlas hacia todos los
equipos.

¢ Que pueda estar en la nube y sea “web based” para usar en dispositivos moviles.

¢ Que pueda modificarse, adaptarse a las necesidades de las diversidades de los equipos que
gestionan los proyectos.

e Hay resistencia al cambio, recomiendan mejorar lo que ya la organizacién posee.

Se destacan los esfuerzos actuales de la fusion de aprovechar las herramientas tecnologicas que ya
posee, el impacto en la organizacion de la capacitacion en Microsoft Project (Anexo #16), serd de interés
para esta investigacion en cuanto a la propuesta del marco formal de gestion de proyectos. Igualmente, el
acceso a una herramienta robusta de gestion de proyectos como Autodesk Build (Anexo #17), podra
facilitar la comunicacidn entre los equipos en sitio y remotos, dar mejor seguimiento de los procesos e
incluso impactar como la fusion gestiona los riesgos y seguimiento de tareas de ejecucion de los proyectos.

En cuanto a la evaluacion del Anexo #21, sobre utilizar las herramientas mas recientes a nivel de
proyecto, los resultados indican que se utilizan herramientas de Microsoft Office, y ademas Microsoft
Project especificamente para gestion de proyectos, por medio del manejo de cronogramas y el manejo de
costos de forma independiente por medio del sistema Sage 300 y Sage CRM, de donde se generan los
reportes de KPIs.

Sobre utilizar las herramientas mas recientes a nivel de portafolio/programa, la fusion tiene acceso

a plataformas digitales para consultar informacion de los proyectos (Plan Grid) y la mayoria de los datos
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se proporcionan por medio de hojas de célculo distribuidos por Teams y Outlook. Ademas, cada equipo
cuenta con /ogs de los proyectos de cada region, pero no estdn estandarizados. En cuanto a utilizar los
datos de manera exhaustiva para tomar decisiones basadas en la evidencia, se evidencia el uso de KPIs,
reportes financieros y reuniones estratégicas de 4DX para la toma de decisiones como lo observado a

partir de la informacion del Anexo#15.

4.2.6 Segun las personas, las competencias y el talento humano.

En cuanto a la gestion de las personas, la organizacion es evaluada por los gerentes de proyectos
en Costa Rica segtn los resultados del cuestionario del Anexo #21, como se puede observar en la Tabla
4-7, no creen que existan estrategias para retener el conocimiento de los recursos, parcialmente se
consideran las cargas de trabajo y la inversion de recursos humanos a la hora de seleccionar los proyectos,
y actualmente se hace un esfuerzo por siempre asignar roles de gerentes de proyectos a todos los proyectos
y propiciar la comunicacion entre ellos.

Tabla 4-7. Evaluacion de las personas.

Categoria Descripcion Evaluacion
Estrategias para retener el conocimiento del recurso interno y
Personas No creo
externo
Considera la carga de trabajo, tiempos de entrega para .
Personas . & JO, P gap Parcialmente
determinar cantidad de trabajo a emprender
Evaltia y considera la inversion de recursos humanos y .
Personas . . Parcialmente
financieros al seleccionar proyectos
Personas Establecimiento de rol de gerente de proyecto para todos los Se hace el
proyectos esfuerzo
Gerentes se comunican y colaboran efectiva y Se hace el
Personas
responsablemente con otros esfuerzo

Nota: Tabla elaborada como resumen de resultados de la herramienta de cuestionario aplicada a gerentes de
proyectos en Costa Rica (Anexo#22).

A pesar de que la fusion designa roles de direccion de proyectos, después de observar los resultados
en el Anexo #19 del flujo de procesos, esta asignacion no contiene procesos o directrices para garantizar
que esa asignacion sea estandarizada, ya la estructura organizacional para la colaboracion efectiva entre
proyectos no esta completamente definida. La organizacion prioriza los proyectos segln su estrategia de
negocio, pero mas que todo los proyectos se obtienen por oportunidades de licitacion y para seguir el

objetivo principal de aumentar y mantener un backlog sano.
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Para comprender las competencias personales de los equipos que gestionan los proyectos, las
herramientas de obtencion de informacion se basaron en dos aspectos, la caracterizacion de las
competencias actuales, y la expectativa de las competencias que los equipos de personas que gestionan
los proyectos deberian poseer.

Primeramente, en la Tabla 4-8, se demuestran los resultados de las encuestas a la alta gerencia.

Tabla 4-8. Competencias que requieren las personas en la fusion.

Tipo Equipos en sitio Equipos remotos

Responsabilidad y propiedad total de los proyectos y sus procesos.

Integridad, compromiso.

Habilidades de comunicacion y relaciones interpersonales con
todos los tipos de stakeholders: mano de obra, arquitectos, duefios,

Competencias personales | ingenieros y arquitectos, suplidores.

Voluntad de responsabilizarse de si mismos y sus decisiones.

Control emocional. No pueden ser personas muy caladas o que se

resientan facilmente.

Liderazgo.

Conocimiento técnico en “roofing”.

Experiencia en construccion. Entendimiento de planos y

especificaciones.
) ) Seguridad ocupacional como Ser competentes en programas
Competencias técnicas o _ _
prioridad #1. de computo, manejo de email.
Ser bilingiies, con capacidad
N/A de comunicarse en inglés, no
perfectamente fluido.

Nota: Tabla elaborada con informacion obtenida de entrevistas a gerentes.

Cabe destacar, que valoran las competencias personales por igual para los equipos en sitio y
remotos, con una gran prioridad en el control de las emociones, y la responsabilidad individual de sus
acciones y decisiones. En cuanto a las competencias técnicas, existen ciertas especificas por cada equipo,

pero comparten el conocimiento técnico y la formacidén en campos con experiencia en la construccion.
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En cuanto a la prioridad de las cualidades que los equipos en sitio valoran de los equipos remotos,
como se puede observar en la Figura 4-8, la comunicacion con un 84.6% es la mas importante, seguida
con un 76.9% de la rapida respuesta a los retos de la gestion de proyectos. La responsabilidad y propiedad
de los procesos esta en tercer lugar de importancia con un 38.5%.

Figura 4-8. Mayor cualidad del equipo remoto.

. Cual es la mayor cualidad que requiere del equipo remoto para la
gestion de proyectos?

Respuesta rapida de las solicitudes 38%
Soluciones proactivas y creativas a problemas 23%
Seguimiento de las solicitudes 15%
Experiencia y comprension en el alcance.. . 8%
Todas las anteriores 8%
Ejecucion oportuna y de calidad 8%
0 1 2 3 4 5 6

Cantidad de respuestas

Nota: Figura elaborada con informacion obtenida de entrevistas a superintendentes.

Los resultados de esta figura hacen resonancia con la opinidn de los altos gerentes en cuanto que
la comunicacion es una de las principales capacidades interpersonales que se requieren de los equipos en
Costa Rica y Estados Unidos. El hecho de que los superintendentes en sitio valoren mayormente la
comunicacion, y que, ademads, la comunicacion entre los equipos se denote como uno de los desafios
expuestos en la seccion 4.1.3, indica que una adecuada gestion de comunicaciones sera crucial para la
determinacion de un modelo de gestion formal de proyectos para esta fusion en especifico.

En cuanto a los resultados de la entrevista con el Gerente General, se pueden destacar las mejores
practicas que un gerente de proyectos deberia tener:

a. Debe existir un rol bien estructurado, que pueda tener conocimiento de donde y como
empezar el proyecto.

b. Debe tener un conocimiento técnico de la gestion de proyectos.

c. Debe tener el fin en mente del alcance del proyecto claro.

d. Debe poder visualizar el proyecto y sus procesos en el tiempo, poder ver el proyecto

en todas sus etapas desde el inicio al cierre.
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€.

Debe tener una vision financiera del proyecto en toda su gestion, por medio del control
de los materiales, la mano de obra, el equipo, y comprender si la gestion debe hacerse

por etapas con estos componentes.

En cuanto a las caracteristicas del liderazgo en la gestion de proyectos, el Gerente General

determina que:

a.

Debe ser una persona que pueda coordinar a todos los stakeholders, desde los
arquitectos, contratistas generales y su propio equipo de ejecucion en Estados Unidos.
Debe mantener un adecuado y controlado abastecimiento de recursos, de materiales,
llevar inventarios y evitar el desperdicio.

Debe poder hacer un seguimiento adecuado del avance y progreso del proyecto.

Debe tener una gestion adecuada del pago de nomina que vaya acorde a la
productividad de la mano de obra subcontratada.

Debe atender a cumplir las necesidades de los clientes y duefios de los proyectos, asistir
a reuniones, gestionar documentacion, 6rdenes de cambio, riesgos.

Debe asumir un rol de liderazgo en el proyecto desde sus etapas iniciales.

Debe poder generar influencia total para lograr el cambio de verse como equipos que
realizan procesos, a equipos que gestionan proyectos en todas las posiciones de

liderazgo de los equipos.

4.2.6.1 Responsabilidades y roles.

Analizando la informacién obtenida de las encuestas a personas de la alta gerencia, se puede

identificar las principales responsabilidades de los equipos que gestionan proyectos en la fusion. Cabe

destacar que es la opinion de estos lideres que las funciones de los equipos deberian estar mejor alineadas

para evitar la separacion de responsabilidad y que se sienta como un solo equipo por el que fluyen las

responsabilidades de gestion de proyectos y evitar el reto actual de pasar “culpa” entre los equipos.

En la Tabla 4-9, se pueden observar las principales responsabilidades de las personas en Estados

Unidos y Costa Rica.

Tabla 4-9. Responsabilidades de los equipos de gestion de proyectos.

Responsables

Alta gerencia Superintendentes

Proyectos completados a tiempo por debajo | /A
del presupuesto.
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Alta gerencia Superintendentes
Responsables g P
Control de calidad.
Ambos Cuidado de mano de obra y materiales.
equipos Cumplir metas de produccion, financieras y
de tiempo de ejecucion.
Seguridad ocupacional.
Seguridad ocupacional. — - -
8 P Organizacion y planificacion.
Control de inventarios de materiales.
Buen trato de los subcontratistas y mano de - — - —
Equipo en obra Satisfaccion del cliente, construccion
sitio ' de relaciones.
Control de presupuestos.
Comunicacion directa con directores ;
. . y Control de calidad de los
supervisores de obra, arquitectos y clientes. : ) :
subcontratistas, inspecciones.

Nota: Tabla elaborada con informacion obtenida de encuestas a superintendentes y entrevistas a gerentes.

La opinion de los altos gerentes en cuanto a la gestion de proyectos y la toma de responsabilidades
de los equipos esta dividida, ya que consideran que los equipos en sitio estan haciendo una buena gestion,
pero necesitan mejorar, mientras que los equipos remotos no estan cumpliendo con sus expectativas.
Explican que, al estar en sitio, los equipos tienen una gran presion si no cumplen los objetivos de
produccion, seguridad y calidad de los proyectos, que se basa en que tienen los clientes, arquitectos,
subcontratistas y su satisfaccion como consecuencia directa de su buen o mal desempeio, lo que genera
un sentido de responsabilidad mayor al que no estdn expuestos los equipos remotos.

En cuanto a las responsabilidades mas importantes que los equipos en sitio realizan para la gestion
de proyectos, destacan la seguridad ocupacional en la opinidn de los altos gerentes y los superintendentes,
lo cual va de la mano con la comunicacion de los equipos de mano de obra calificada. Otra responsabilidad
que comparten ambos grupos de estudio es la construccion de relaciones, tanto con clientes como con los
subcontratistas. Parece ser que la gestion de la comunicacion es una de las responsabilidades mas
importantes entre los equipos de trabajo, ya que hay muchos actores importantes de los cuales dependen
estas relaciones interpersonales, y que se hagan con calidad garantizan la seguridad de los trabajadores, la
calidad de servicios remotos, y la calidad de los productos de los proyectos.

Al evaluar el nivel de la fusion con la herramienta del Anexo#22, de desarrollar competencias en

direccion de proyectos, la opinidn es que no existen procesos para desarrollar competencias de gestion de
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proyectos, y que no hay procesos estandarizados para desarrollarlas. Sin embargo, si se contemplan las
habilidades humanas para la seleccion de candidatos, mas no existe un desarrollo estandarizado o enfocado
principalmente a directores de proyectos.

Por medio de los resultados del Anexo #18, se determina que si existe un desarrollo de
competencias personales, especialmente para los lideres de la fusion en Costa Rica, y los directores de
proyectos en Estados Unidos. En cuanto a desarrollar flexibilidad y adaptabilidad en el caso de los
directores de proyectos, la fusion solamente cuenta con cursos en capacidades personales como liderazgo
y comunicacion.

Por su parte en el desarrollo de habilidades solidas de agudeza para los negocios en el caso de los
directores de proyectos, si se hace la inversion de estas capacitaciones, pero sélo para los gerentes de
proyectos en Estados Unidos, como demuestra la entrevista al gerente regional. Se determina que si se
cuenta con un proceso en la fusion donde se contempla la competencia personal y las habilidades
gerenciales, apoyadas también por recientes intervenciones de desarrollo de capacidades por parte de una
entidad externa, pero estos esfuerzos se estan desarrollando actualmente, y deberian estar alineados en

Costa Rica y Estados Unidos, segun la opinion del gerente regional.

4.2.7 Segun la gestion de comunicacion.

En cuanto a la gestion de comunicacion, se analiza la situacion actual de la fusidon en cuanto a la
comunicacion interna, asi como la gestion de comunicacion externa hacia clientes y diversos interesados
en los proyectos.

En cuanto a la comunicacion interdepartamental para la comunicacion de responsabilidades entre
Costa Rica y Estados Unidos, a partir de las entrevistas, se obtuvo informacion que esta comunicacion no
esta clara. Actualmente, los entrevistados recomiendan que la comunicacion de responsabilidades deberia
darse después de entender las necesidades de los proyectos, y a partir de ahi decidir en funciéon a las
mejores capacidades de las personas, quién toma cual responsabilidad. Existe una critica por la cantidad
de niveles del personal, ya que se delegan responsabilidades, pero nadie realmente toma el liderazgo de
las funciones para realizar los procesos necesarios de gestion de los proyectos.

Asi mismo, la comunicacion para designar roles que tendran las personas en cuanto a la gestion de
proyectos, tampoco se da de manera clara, y se puede evidenciar en la falta de claridad del flujo de
procesos del Anexo #19. Segun las entrevistas esta designacion de roles se da por los titulos de las

personas, pero se denota la necesidad de cambiar ese paradigma, ya que no se alinea con la vision de alta
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gerencia de aprovechar las capacidades y fortalezas de los equipos remotos y de sitio para mejorar la
sinergia.

Se consultd a los equipos que gestionan proyectos en sitio qué tan involucrados estan en la
comunicacion directa con los clientes, esto toma en cuenta tanto a duefios de los proyectos, como los
contratistas generales, arquitectos, inspectores en sitio e ingenieros. En la Figura 4-10, se puede observar
que la mayoria de los encuestados con un 61.5% estan directamente involucrados en comunicacion directa
con los clientes.

Figura 4-9. Involucramiento del equipo en sitio en comunicacion con clientes.

En una escala del 1 al 5, ;qué tan involucrado esta con la comunicacion
directa con el cliente?

10
) 61.5%
g 8
é 7
Z 6
e
T 4 .
5 23.1%
E 3
© 2 7.7% 7.7%
1 0%
0
1 2 3 4 5

Escala de valoracion de éxito
1 - escasamente involucrado
5 - altamente involucrado

Nota: Figura elaborada con informacion obtenida de encuestas a superintendentes.

En contraste a este resultado, a partir de las entrevistas, se obtuvo informacién que realmente no
existe una gestion de comunicacion con los clientes en el aspecto especifico de retroalimentacion, no hay
una cultura de preguntarle al cliente como se gestionaron los proyectos y su satisfaccion con los resultados
se recibe en forma de comentarios minimos, mayormente negativos, segin indican los encuestados. Esto
genera incertidumbre, ya que, aunque los equipos en sitio se sienten altamente involucrados en la

comunicacion con los clientes y son practicamente los puntos de contacto directo con estos, no existe una
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cultura de retroalimentacion para la mejora continua de la fusion en la gestion de los proyectos y en la
gestion de relaciones interpersonales con los clientes.

En las preguntas introductorias al grupo focal, se cuestiono a los lideres de equipos remotos, como
podrian los equipos trabajar en sinergia para desarrollar la gestion de proyectos de la fusion, y la
comunicacion fue un punto de confluencia de opiniones. Primeramente, se denota la necesidad de que los
equipos se comuniquen mas frecuentemente y de manera eficaz, existe una limitante en los colaboradores
de Costa Rica en relacion con que no poseen el habito de hacer llamadas y prefieren la comunicacion
escrita a la oral. Esto ralentiza en ocasiones la toma de acciones y no beneficia la confianza entre los
equipos ni la sinergia.

Asi mismo, indican los participantes del grupo focal, que las expectativas de resultados de los
equipos deben estar claras, y tener un sistema para revisar la responsabilidad de la persona que tiene una
funcion especifica en el equipo de trabajo, no hay visibilidad si un departamento tiene un proceso en pausa
por razones fuera de su control, no existen maneras de dar seguimiento para trabajar en sinergia. Si se
aunan estas declaraciones, con las de la alta gerencia de que la comunicacion de responsabilidades y la
designacion de roles no esta muy clara, es evidente que se necesita intervenir este aspecto de la gestion de
comunicacion de la fusion para la claridad de los equipos de trabajo, evitar atrasos y reprocesos.

En el grupo focal se identificaron practicas actuales en la gestion de la comunicacion que se deben
eliminar:

e Tener miedo de hacer llamadas.

e No dejar registros de comunicacion clave de los proyectos.

e No tener centralizado el acceso a informacion.

e No darles seguimiento a procesos, recursos, tareas y su tiempo designado.

e Tener miedo de darle seguimiento a posiciones superiores en procesos y tareas pendientes.

Como resultados del grupo focal, se recomienda continuar las siguientes practicas en cuanto a la
gestion de comunicacion:

e Sesiones de responsabilidad (Project Briefing).

e Reportes financieros que son compartidos a final de mes.

e Reuniones de “handover” de presupuestos y pre-construccion para el equipo de
operaciones.

e Enviar lista de contactos con roles designados a los interesados de los proyectos.

e Reuniones semanales de seguimiento de los proyectos.
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En cuanto a las recomendaciones de iniciar acciones en cuanto a comunicacion, se obtuvo del
grupo focal las siguientes ideas:
e Mayor entendimiento de las responsabilidades de cada miembro del equipo.
e Chats en Teams por proyecto con el equipo interesado para tener mayor visibilidad de
responsabilidades y tareas.
e Crear un protocolo de comunicacion para la fusion (emails, chats, llamadas).

Por su parte, seglin los resultados de la informacidon obtenida de las entrevistas, considerando el
volumen de proyectos que la fusion gestiona (alrededor de 600 al afio) la resolucion de conflictos con los
clientes solamente requiere la participacion de los duefios (alta gerencia) cuando no se estan llegando a
soluciones, pero no existe una retroalimentacion de parte de los lideres de equipo para comprender que
las comunicaciones estan siendo efectivas durante la gestion de los proyectos. Se maneja un conflicto a la
vez y de manera reactiva, se da la accion inmediata de iniciar comunicacion entre las partes, hasta llegar
a resoluciones razonables para ambas.

Sin embargo, no existe una estandarizaciéon de este proceso, ni tampoco la transmision de
conocimiento entre divisiones o departamentos para generar lecciones aprendidas. Se identifica aqui una
oportunidad para la propuesta del marco formal de gestién de proyectos, ya que, al mismo tiempo, no se
documentan de manera estandar los procesos ni los resultados de estas resoluciones de conflictos, ni se

denota un plan de contencion de gastos por este tipo de gestion en los proyectos.

4.3 Identificacion de brechas y catalogo de buenas practicas de gestion

A partir de la revision bibliografica de diferentes metodologias y estandares de gestion de
proyectos, se genera el siguiente catalogo de buenas practicas de gestion de proyectos, aplicables a la
fusion después de conocer la situacion actual en la que se encuentra.

Enla Tabla 4-10, se identifican las buenas practicas de gestion de proyectos estudiadas y aplicables
a las areas con deficiencias encontradas en el andlisis de resultados de informacion de la fusion. Se
determinaron cinco categorias para clasificar las buenas practicas: 1. gobernanza, 2. integracion &
alineacion, 3. procesos, 4. tecnologia & datos y 5. personas. Ademas, se referencian estas buenas practicas

a estandares y metodologias de gestion de proyectos.
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Tabla 4-10. Catalogo de buenas practicas y referencias bibliograficas.

2 |Cat.| Practica Buena prictica de gestion Referencia Relacién de buena practica y teoria
de proyectos

En el PMBOK, el area de Integracion del
g Proyecto enfatiza la coordinacion de todos los
E § ) ) _ elementos del proyecto para alinearse con los
-E i Garantizar alineamiento con objetivos estratégicos de la organizacion,

g 2 objetivos estratégicos, cumplir [PMBOK (Gestion de asegurando el uso de recursos de manera
< |1 : g con estandares de calidad, Integracion y de cficiente. La Gestién de Riesgos aborda la
E s c.ostos y plazos gestionando los |Riesgos) identificacion y mitigacion de riesgos que
g g 1€Sg0S. pueden afectar los costos, plazos y calidad,
2 esencial para mantener la madurez en la gestion
© de proyectos.
2 3 2 Fstablec.:sr;strulctura que de'f’ina PRINCE2 promueve la adaptacion de la
E 5 g a autorl a’ en fa organizacion, metodologia a las necesidades y complejidades
) z reglas, 'po'htlcas, ~ |especificas del proyecto, mientras que el
:é .g 5 procedimientos, nomrlas, PRINCE2 (.P’r1nc1p10 PMBOK proporciona un marco de procesos
& 2 < |procesos, metodol.ogla que se \de Adaptacion al flexibles que pueden ajustarse segin el entorno y
@1 2 g :E adapte a las necesidades Proyecto), PMBOK requisitos especificos del proyecto. Ambas
‘§n % § ?g:;i?:isiiecilzno;ianizaCién' ;1: (’; z:i:’)"r k de metodologias destacan la importancia Qe
g % 2 ; ) estaplecer une.l estructura c.lara de autoridad y de
S S E me?odologla y herramientas elegir herramientas y técnicas acordes a cada
é’ g e aphca’bles a los proyectos proyecto.
especificos.

El PMI indica que el involucramiento de la alta
= ) ' ) direccion asegura que los proyectos apoyen los
§ . Invollllcran.nento.actlvo. de la PMI.(Estandar de objetivos estratégicos y logren impacto
2 2 pltadireccion, alincamiento  |Gestién de organizacional. PRINCE2 también establece

o1 § § estratégico, asumir funciones y [Portafolios), roles claros para la alta direccion, que incluye la
E % responsabilidades con apoyo de PRINCE2 (Roles y  |.endicion de cuentas y la supervisién de los
E los directivos. Responsabilidades)  |rovectos para garantizar su alineacion con los
- objetivos organizacionales.
2 En PMBOK, se indica que es fundamental para
Z o ) comunicar efectivamente los objetivos
% S g?;g];escf(l)zrgcs)rynizzlilstcaiz flltlla PMBOK (Gestion de stratcgioos a todas 1as' pares interesadas, :
. ;'“)n cultura de ejecucion y Comunicaciones) af.e gurando qu.e e eqlrupo del proy.e €t est§
al1 ZE :}: lonci ibui al PMI (Estratogi ’ alineado y entienda como §u trabaj.o cqntrlbuye
S I cxcelencia, contribuir al Vi (Bstrategla y al desarrollo de la estrategia organizacional. PMI
2 3 desgrrollo de la estrategia como [Ejecucion) también destaca la importancia de una ejecucion
E cquIpo estratégica clara para lograr la excelencia en la
8 cjecucion.
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Buena practica de gestion . o ,
8 |Cat.| Practica I —— Referencia Relacion de buena practica y teoria
S PMI indica la importancia de la seleccion de
E Ec Alinear los proyectos con los  [PMI (Estandar de proyectos que contribuyen al valor a largo plazo
S 2 = |objetivos estratégicos de la Gestion de y al logro de los objetivos estratégicos
o2 g g éﬂ organizacion, priorizando Portafolio), PMBOK [0rganizacionales. PMBOK incluye métodos de
:‘ i £ l|aquellos que ofrezcan mayor  [(Seleccion de seleccion de proyectos que ayudan a las
S g & |valor y alineacién con la vision [Métodos del organizaciones a priorizar proyectos en funcion
E 2 a largo plazo. Proyecto) de su valor estratégico y su contribucion a la
2 mision organizacional.
- PRINCE2 fomenta la adaptacion a la cultura y
k= __|estructura organizacional, asegurando que los
"g & |Adaptacion de los proyectos a ZRE\;CEZ (Pr1nc1p10 proyectos sean manejados de acuerdo con los
= | 2 o & lculturay estructura N gptacwn), valores y normas de la organizacién. En PMBOK
; g organizacional. gMB 'K (?roclesos se incluyen politicas y procedimientos que deben
El rganizacionales) considerarse al planificar y ejecutar proyectos
3 dentro de un contexto organizacional especifico.
D
'g :g El PMBOK describe la importancia del uso de
§ Z‘ "q'; § Integrar datos histéricos y en PMBOK (Monit datos historicos y métricas de rendimiento para
f g g S ltiempo real para optimizar la Control d i’m OT€0 Ihacer ajustes proactivos en los planes de
ol2 g ‘E .g o blanificacion y anticipar y Lo to ;RINCEz proyecto. En PRINCE?2, el principio de Progreso
:g E é ; broblemas. Alinear iniciativas y i)}r)oyec 0),) enfatiza la supervision y evaluacion continua del
§ 5 £ .2 [KPIs con objetivos estrategicos. Togreso proyecto, usando métricas para asegurar que el
£ = ‘g proyecto va en la direccion correcta.
A~
o El PMBOK proporciona un marco de gestion de
': Implementar estandares de calidad que incluye planificacion, aseguramiento
8 . .
£ 3 calidad robustos, realizar PMBOK (Gestién de [Y control de calidad. PRINCE2 también incluye
= 2 E = auditorias regulares, asegurar la |Calidad), PRINCE2 ~ [un enfoque de calidad robusto, estableciendo
& s conformidad con las (Calidad) criterios de aceptacion y estandares de calidad
é” especificaciones del proyecto. que deben cumplirse durante todo el ciclo de
< vida del proyecto.
S El PMI integra la sostenibilidad en la gestion de
St ..
% . _ proyectos, sugiriendo que los proyectos deben
% 2 Eva%hiar el 1:pact;);c;)nomlco, PMI (Gestién de considerar impactos a largo plazo en los aspectos
° i soctaly ambiental de los sostenibilidad), social, econémico y ambiental. PRINCE2 utiliza
= 2 :g g pr(l)yectos; 1?r1'0rlzar1 seginel |0 INCE2 (Caso de  [el Caso de Negocio como una herramienta clave
S o valor es'trateglco ylos Negocio) para evaluar el valor de un proyecto,
g = beneficios a largo plazo. considerando beneficios y justificacion de la
wn . s
s mnversion.
@)
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Buena practica de gestion

2 |Cat.| Practica Referencia Relacion de buena practica y teoria
de proyectos
% Control de recursos para
S asegurar disponibilidad,
‘E planificacion y correcciones
© seglin sean necesarias. Plan de El PMBOK incluye practicas de gestion de
Eﬂ gestion de recursos para contar . recursos que ayudan a balancear la carga de
S con suficiente personal PMBOK (Gestion de 500 y asegurar la disponibilidad de recursos
- 2 < calificado, balance entre Recur.sos), 'PRINCEZ necesarios, tanto humanos como materiales.
S bersonal, alcance y tiempo de (Planificacion de PRINCE?2 también aborda la planificacion de
= ejecucion, acompafiamiento en Recursos) recursos, asegurando que el proyecto cuente con
i el desempefio, gestion de los recursos adecuados para cada fase.
§ resolucion de conflictos,
E reconocimiento de los
I~ colaboradores.
2 > Objetivos claros y realistas en El PMBOK re.cor.nienda el uso de métricas de
*g £ los proyectos por medio de una calidad y rendimiento pe?ra manter.ler el control
E‘ g & |cultura de ejecucion y PMBOK (Gestién de [de los procesos y garantlz.arr la calidad del
“ 3 i § excelencia. Control formal de  |Calidad), PRINCE2 ~ [proyecto. PRH\_ICEZ también promueve un
i ‘T Z alidad de procesos, (Progreso y Calidad) [enfoque de calidad formal, estableciendo
£ %" metodologias, enfoques y métricas y criterios de aceptacion desde el inicio
= = estructuras. de los proyectos.
o El PMI ofrece lineamientos para coordinar
o 2 o 3 . multiples proyectos bajo un mismo programa,
° 23 3 Integracion de los proyectos, PMI (Gestion de optimizando recursos y gestionando
2132 E g 2 lcoordinacion de tareas, recursos P rogramalts;), PMBOK finterdependencias de estos. PMBOK, a través de
S2 @ E‘ o interesados (Integracion del el manejo de integracion de proyectos establece
A 5 a E proyecto) practicas para alinear proyectos individuales con
& los objetivos del programa.
El PMBOK establece la importancia de definir
83 PMBOK (Alcance, linea.s base en alcaflce.t, costo y cronograma para
g 8 £ [Linea base de desempefio costo y cronograma), [monitorear el re.n’dlml.e.nto (’1e1 proyecto.
=13 § 'gn % claramente definida en costo, |[PRINCE2 PRINCE; t’amblen utiliza lineas base para
= 2 X l|tiempo y alcance (Planificacion y planificacion y control, asegurando que los
2 = Control) entregables se mantengan dentro de los
parametros establecidos.
El PMBOK incluye la gestion de adquisiciones y
3 Proveedores, contratistas y PMBOK (Gestién de [contratos para asegurar que los proveedores
2 & |consultores alineados, revisar ~ [Adquisiciones), cumplan con los requerimientos del proyecto.
z |3 é i regularmente el desempefio de  [PRINCE2 (Control de [PRINCE2 aborda la gestién del desempefio de
3 g los proyectos con metas de Proveedores y prqveedores y establece S periddicas de
2 produccion tangibles. Calidad) calidad para asegurar el cumplimiento de los

estandares.
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Buena practica de gestion

8 |Cat.| Practica Referencia Relacion de buena practica y teoria
de proyectos
= 8 Hitos claro.s y priori?adosi ’ El PMBOK cubre la planificacion y gestion del
= § E dependencias y plar.nﬁcacmn de PMBOK (Gestion de [cronograma, incluyendo el uso de hitos y la
g -S 2 c9stos y re.:cursos alineados, Cronogramas), gestion de dependencias. PRINCE2 enfatiza la
|3 & 5 ¢ |(ciclode vida claramente PRINCE2 (Gestion de |definicion de hitos especificos y un ciclo de vida
€ E © [(definido. Calendario realista . :
238 ¢ . " Hitos) estructurado para el monitoreo del progreso del
o g3 f:o.n .hltOS y nlletas. definidas de proyecto.
2 linicio y finalizacion.
Abordaje, evaluacion y gestion _
é} adecuada, el gerente del El .PMETOK Proporcwna }m marco d.etalla.do para
K proyecto es propietario de los la identificacion, evaluacion, y planificacion de
o |3 é riesgos y oportunidades del PMBOK y PRINCE2 riesgos. PRINCE2 ?or su parte también incluye
= proyecto, habilidades de (Gestion de Riesgos) [Un enfoque de gestion de riesgos que se centra en
;E negociacion y resolucién de la propiedad del riesgo, la evaluacion de impacto
3 problemas, seguridad de los y la implementacion de respuestas adecuadas.
trabajadores
& E1 PMBOK resalta la importancia de un sistema
'E formal de gestion de cambios para manejar
s Habilidades de negociacion,  |PMBOK (Gestion de ajustes en el proyecto. PRINCE2 incluye el
o3 = documentacion estandarizada, |cambios), PRINCE2 |, ¢ 1 de cambios como parte de su proceso de
S seguimiento y control. (Control de Cambios) |¢4}idad, asegurando que todos los cambios sean
é evaluados y aprobados formalmente.
£ 2 El PMI, a través del modelo de madurez
s .g g oMI (Modelos d organizacional (OPM3), promueve la integracion
&2 2 |Integrar procesos de gestion ¥ d( 0 ;EZB(e)K de gestion de proyectos en todos los niveles de la
x| 4 _§ = 2 |con todas las funciones a u.rez), empresa. El PMBOK recomienda el uso de
= :E :E empresariales. (Med1dad~de meétricas de rendimiento para monitorear y
g E ‘Té Desempefio) evaluar el desempefio y la alineacion con los
5 = objetivos organizacionales.
L=l
2 g Ad?ptar herramis:ntas 3.105 El PMBOK recomienda el uso de herramientas
E £ estancriares de lf‘ 11'1dustr1a PMBOK adaptadas a la naturaleza del proyecto y
E & especifica y practicas , (Herramientas y tecnologia para tomar decisiones basadas en
w4 § ©  |recomendadas. Tecnologia técnicas), PRINCE2  (datos. PRINCE2 también apoya el uso de
= .§ pro‘t?ada y familiarizada para el (Uso de ’ herramientas tecnologicas personalizadas para
¥ & |equipo, usar datos para tomar Herramientas) cumplir con los requerimientos especificos de
g § decisiones basadas en cada proyecto.
& evidencia.
: El PMBOK subraya la importancia de mantener
é :§ Canales y medios definidos, ?]g/cl)]jl?nlfentacién del registros organizados y 'crontrolradf)s, as'egurando
|4 :é % politica de documentacién de - royecto), PRINCE? que toda l.’?l documentacion esté dlspon'lrble para
< £ los proyectos, informes, guias, (Gostion ée las pa}rtes 1ntere?s'adas. PRINCE2 tg’mblen
& 3 plantillas y repositorios. . enfatiza la gestion de documentacion, con
] Documentacion) politicas claras sobre informes y repositorios.
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Buena practica de gestion

2 |Cat.| Practica Referencia Relacion de buena practica y teoria
de proyectos
Director del proyecto
£ empoderado con
S responsabilidades claras,
E involucrado en todo el proceso
= del proyecto, desarrollar
; flexibilidad y adaptabilidad, El PMI establece roles y competencias
8 amplio conocimiento técnico, [PMI (Definicion de espec.iﬁcas para los gerentes de prO}./eCt(.)?,
E mente analitica y critica, rol del Director de  [enfatizando el liderazgo y la comunicacion.
2|5 e amplitud de conocimiento que |Proyecto), PRINCE2 [PRINCE2 también define roles claros,
g‘ le permita manejar equipos (Roles y perm%tiendo al ge?ente del proyect(? t.ener la
2 multidisciplinarios, entender  [Responsabilidades) autorlfiad necesaria para t.orr}ar.dec.lsmnes y
% magnitud del riesgo e impacto coordinar equipos multidisciplinarios.
a de decisiones. Ambiente
- altamente colaborativo,
g comunicacion asertiva y
& constante, manejo de
relaciones.
o Mejorar las habilidades y
¢ Té £ Conoc.imiento, int'eligencia El PMBOK recomienda definir roles y
Rl emoc'lonal, manejo de g responsabilidades claramente para evitar
g S E re?lac'lone's’, comprender PMBOK (Gestion del ¢ flictos y fomentar la colaboracion en los
> 5| S E‘) ag d1str1buc1c?n' de o Recurso Humano),  |orvectos. PRINCE estructura roles y define
g s E reSpOHSﬁbllldaqzssdfznilc}zn de PRINCE2 _(ESti'UCtura autoridades, asegurando que los equipos
85 e ((::uenta§ y ?‘ftorl ad definida.  (Organizacional) comprendan sus funciones y como interactuar
s S e | oordinacién con otras areas de la organizacion.
£ interdepartamental y
@ multidisciplinaria.
Retencion y divulgacion del
conocimiento, encontrar
fortalezas en la diversidad,
comunicacion asertiva y
constante, crear cultura PMI destaca el desarrollo de competencias a
> colaborativa de trabajo en PMI (Desarrollo de ~ [ravés del PMI Talent Triangle que integra
= s % equipo. Oferta de formacion de |Competencias), lidera?z’go, técnicas y estrategia. El I.’MBOK
§ personas, liderazgo claro, PMBOK (Desarrollo también apoya el desarrollo de habilidades y la
2

Talento humano y competencias de las

interaccion con ejecutivos,
desarrollo de capacidades,
capacitacion, evaluaciones de
desempeiio, principios de
direccion y gestion de

proyectos.

de Recurso Humano)

retencion de talento como clave para la
continuidad del proyecto.
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2 |Cat.| Practica Buena practica de gestion Referencia Relacion de buena practica y teoria
de proyectos
Recopilacion, creacion
almacenamiento distribucion y El PMBOK aborda la gestion del conocimiento
s aplicacion del conocimiento, |[PMBOK (Gestién del [cOmO herramienta esencial para compartir
5 difusion, registros de desarrollo |Conocimiento), PMI  [lecciones aprendidas y promover la mejora
> | 5 % y capacitacion, propulsar el (Gestion del continua. El PMI también recomienda la
S aprendizaje interno, generar Conocimiento creacion de comunidades para fomentar el
8 comunidades de practica y Organizacional) aprendizaje y la retencion de conocimiento
administracion de organizacional.
conocimiento.
- Buena comunicacién y retorno,
g cooperacion entre los g El PMBOK incluye estrategias para promover la
E responsables de la propuestay [PMBOK (Gestion de |5 municacion abierta y transparente entre las
£ ejecucion del proyecto, Comunicaciones), partes interesadas. PRINCE2 por su parte,
|3 E protocolo establecido, generar |PRINCE2 establece canales de comunicacion que fomentan
E confianza, adhesion al equipo, |(Comunicacion de la confianza y la cooperacion dentro del equipo
E alto rendimiento por Proyecto) del proyecto.
5 comunicacion abierta,
desarrollo de confianza.
Fuerte enfoque en los requisitos
g > del cliente, d.eﬁ'nici(’)n del g El PMBOK recomienda una gestion de
g2 alcance y objetivos del PMBOK (Gestion de |i1eresados centrada en satisfacer las
E E 5 proyecto, comunicacif)nes Interésados, expectativas del cliente y documentar lecciones
N| 5 2 ‘g_ § gorlmale.s, todos los miembros Lecc1on.es aprendidas. PRINCE2 también promueve la
g 3 3); ¢l equipo conocen las formas - \Aprendidas), . documentacion formal de lecciones y un enfoque
E g de comunicacion, protocolo PRINCE2 (Lecciones |o o] cliente para mejorar la eficacia de las
g 'S establecido. Documentacion de |Aprendidas) comunicaciones.
o = lecciones, mejorar eficiencia y
eficacia de las comunicaciones.

Categorias de madurez de gestion de proyectos

1 Gobernanza

2 Integracion y alineaciéon
3 Procesos

4 Tecnologia y datos

5 Personas

Nota: Tabla elaborada a partir de resultados del analisis de literatura en gestion de proyectos para identificacion
de buenas practicas y su relacion a un estandar o metodologia.

A continuacion, en la Tabla 4-11, se determinan las brechas encontradas entre las buenas practicas

de gestion de proyectos y como se encuentra la situacion actual de esas practicas en la fusion. Se

determinaron cinco categorias para clasificar las brechas: 1. gobernanza, 2. integracion & alineacion, 3.

procesos, 4. tecnologia & datos y 5. personas. Estas brechas se obtienen por medio de la clasificacion de
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informacion en categorias de gestion de proyectos, la determinacion de la situacion ideal de buenas
practicas de gestion de proyectos por medio de la informacion recopilada de las técnicas de recopilacion,
y la identificacion de impedimentos para obtener esa situacion ideal.

El estandar de referencia para determinar la situacion ideal de cada practica de gestion de proyectos
se determiné por medio de la triangulacidon de informacion de las fuentes de informacion del marco teorico
de esta investigacion y los resultados de la observacion de inmersion en el campo de estudio aunado a los
resultados de las encuestas, entrevistas, y grupo focal aplicados a la poblacion de estudio de la fusion.

Tabla 4-11. Identificacion de brechas entre buenas practicas y practicas actuales.

& e
5 =S
- r 0 0 . . .
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. Los proyectos deben estar
= Existe una madurez en .
5 ., . completamente alineados con
N @ gestion de proyectos medio . . S .
S g . , . Cambios recientes en la los objetivos estratégicos de
S s bajo segun la evaluacion Ly . L, )
= 2 ) vision de la organizacion la organizacion, garantizando
S 2 aplicada, y consecuentemente .
s 2 de procesos a proyectos, el cumplimiento de
1 probl d
g = con el problema de . , .
o, & . R . . cambio cultural en estandares de calidad, costos
< - o investigacion que evidencia . ., .
] . proceso, designacion de y plazos, y gestionando los
N que recientemente los plazos o . .
. . . nuevas responsabilidades a | riesgos de manera efectiva.
g s lidad d
g3 y calidad se estan tomando 1 . ol i6n de ri d
£% deracia . os equipos (en especia La gestion de riesgos se da
o 9 en consideracion, pero si se . ; e
2 & . operaciones) segun se materializan los
] alinean los proyectos con los . .
&) - . riesgos y no hay un estandar
objetivos estratégicos.
claro.
= La falta de una estructura
£ o .
S P . , organizacional integral y la
s e 3 Existen metodologias de oreal . graty
S v o ., . inexistencia de normas y
&0 8 5 £ , | gestion de proyectos Cambio cultural en o
o5 EeS 3 . .. . ) procedimientos formales en
= 9 g 8 & | establecidas organicamente, proceso, evidencia de
= 2> S8 3 . o . el departamento de
-] =~ | §SE &2 que han surgido por la deficiencia en definicion operaciones impiden la
R =) . . .
S 5 £ T | necesidad de los equipos que | estandarizada de procesos p P
S 2= & . . . correcta eleccion de
S =z E gestionan y ejecutan los y metodologias. . .
S tT metodologias y herramientas
2T $ = proyectos. .
= a lo largo de todo el ciclo del
proyecto.
° . o Se necesita equipar a los
) La disponibilidad de los awp
) . ., . A gerentes de region y
=z La alta direccion esta altos directivos para tomar )
g€ . .. . directores de proyectos para
s = altamente involucrada en el decisiones limita el canal .
Q — = 9 . . L .. la toma de decisiones y la
g .2 alineamiento estratégico de de decisiones a dos ,
29 busqueda de apoyo en los
S a los proyectos. personas en la S
> . directivos para toma de
= organizacion. ..
decisiones en los proyectos.
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La falta de una herramienta
7] . C o,
S centralizada y dinamica para
s el seguimiento y control de
2 .
= . .. los proyectos, junto con el
S 2 - . No existe un seguimiento Proyectos, Jun
o S Los objetivos estratégicos se -, conocimiento limitado sobre
< 5 , . de las metas, creacion de .
= 3 comunican en reuniones como desarrollar tableros
= — g2 tableros scoreboards o o
=R anuales y semestrales de . dinamicos, impide un
25 : estandarizados para todos . .
S2 estrategia apoyados por 4DX. ) . monitoreo eficiente y
= 0s equipos. de los obieti
g oportuno de los objetivos y
£ avances, afectando la
=} oqs
&) agilidad en la toma de
decisiones.
o = La organizacion participa | No existen lineamientos
: ': ‘o = Los proyectos se alinean a la | en licitaciones para desarrollados, escritos ni
L . . . .
Sg 2 B0 | estrategia de aumento de aumentar la cantidad de estandarizados para entender
= « E § e *é backlog, pero se dan mas por | trabajo, pero el analisis de | la priorizacion de los
SN o . Ly . . , .
552 2 oportunidad que por analisis | impacto de los proyectos proyectos segln la estrategia,
=] a e de beneficios. no esta estandarizado, se sino mas bien por
= basa en la experiencia. oportunidad.
Recientemente se empezaron
g o Los proyectos entran a la La asignacion de proyectos | estudios de cargas de trabajo
« 2 % cartera de la organizacion por | se da por la region donde por region, pero la
= . h R
=] N BE 3 oportunidad y un enfoque los proyectos se organizacion intenta
= r . . . . .
= q;?” 5 mas que todo de beneficio encuentran y el equipo garantizar suficiente trabajo
O financiero. debe hacerles frente. por region sin un analisis de
la estructura organizacional.
o 2 La organizacion cuenta
= 8 con datos financieros
I . .
'g -8 claramente establecidos, Se necesita entender todos
E g2 £.3 pero hasta el momento no | los datos y entrenar a los
= o5 Los datos de los proyectos se . . .
= =T a . , : ha integrado de manera equipos de gestion de
© & o = | manejan al dia especialmente .
&) N &s3% completa el cronogramay | proyectos para interpretar
==35 5 en costos, presupuesto y .
s 2 23 el control de calidad en sus | estos datos, se ha entrenado a
5 & £ & | cuentas por cobrar. o .
$EES procesos, lo que limita una | las personas cuanta mas
QT e, . . ., ;g .
" g vision integral del informacion esta disponible.
= E desempefio y progreso de

los proyectos..
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La calidad se deja en
= responsabilidad de la
= . o
supervision en sitio por parte . .
= P . porp Se requiere mejor
= de los superintendentes y las . .
S . . , . entrenamiento de los equipos
® inspecciones de los Atn existen problemas de .
= . . . . . de superintendentes para
P fabricantes de los materiales | instalacion de materialesa | . . .
8 ) , identificar falencias en la
= N = que tienen estandares pesar de contar con planos . . .
3 . . . . calidad de instalacion de los
£ estrictos de calidad y de taller y especificaciones . .
5 .. . - subcontratistas, evitar pagos
s procedimientos de instalacion | de los proyectos. . .
5 . . por trabajos mal instalados y
0 rigurosos, ademas de
) . . . reprocesos.
2 inspecciones de los clientes
(arquitectos y contratistas
generales)
El impacto social y
2 ambiental de los proyectos
bt realmente no es prioridad, ya
[ , .y
z que mas que todo la fusion
5 funciona como instalador de
2 cubiertas, no del impacto
E El valor de los proyectos es completo del proyecto. Sin
medido principalmente por la . . embargo, existen proyectos
5 Lo prineipalit P El tipo de negocio de la & proy
= retribucion financiera para la . e . clave que por su impacto
— N g L R organizacion dicta el tipo . o
Z organizacion, las licitaciones de provectos due se licita social y estético han
< se dan por la oportunidad de proy d " | posicionado a la fusiéon como
E mercado. referente en la instalacion de
g cubiertas. Ademas, ha
g participado en concursos con
= .
g sus proyectos y se mantiene
S dentro de las mejores
compaiiias de techado de
Estados Unidos.
El control de los recursos se
., . . El recurso humano en
da por la separacion de La fusion funciona por la . .
] . . ocasiones esta sobrecargado
regiones. Recientemente se oportunidad de proyectos, .
. . con la cantidad de proyectos,
empezaron estudios de cargas | y el analisis de las cargas .
. y hasta que comienzan a
de trabajo por gerente de se delega al gerente
. haber fallas en el
- ~ proyecto para evaluar la regional para la toma de

Recursos y balance de cargas de

trabajo

capacidad de gestion y
determinar métricas de los
limites de cantidad de
proyectos que una persona
debe manejar al mismo
tiempo.

decisiones de aceptacion o
rechazo de mas trabajo
segun su consideracion de
la carga de los recursos
humanos.

cumplimiento del alcance,
pérdidas econdmicas o
conversaciones directas con
la alta gerencia, los recursos
de reasignan, balancean, o se
rechazan proyectos.
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.
£ g ; . - Los objetivos de calidad y
g 2g & | Losobjetivos de alcance del » de ent No existen li ent
S22 iempos de entrega no eran o existen lineamientos
= S8 proyecto son claros desde su
o= 28 AR . documentados con desarrollados para las
= 4 =S licitacion, se designan . ‘e .
Q e & =g anterioridad, pero la métricas de calidad y
59 o presupuestos detallados de . . .
g7 3 i . practica se esta tiempos de entrega de los
S =e 2 materiales, equipo y mano de | :
Z 23 3 obra para cada provecto implementando, aunque proyectos.
(=4 . . )
&= g = p proy sin estandares en el 2024.
g °
Los proyectos se
visualizan mediante logs
= - . en hojas de Excel, no Existen deficiencias en la
o 8 Los proyectos de las regiones . T
@ 8 ° S h estandarizados en toda la visualizacion total de los
=L 23 son integrados y ., s .,
2S E 2, .. , fusion, lo que limita la proyectos por region, los
g e > administrados por los lideres .0 . ,
g &€ =x . . eficiencia y capacidad de reportes se hacen segun los
9 @ & & | regionales, al igual que la - . - .
eE &=E dosi on d seguimiento en tiempo criterios de los lideres
&= 55 esignacion de tareas por L dificul 1 onal .
g &= erente de provectos real, dificultando la regionales, pero no estan
« & proy ' gestion y actualizacion de | estandarizados.
la informacion de manera
dindmica.
g A pesar de que el control El tiempo de desarrollo del
g . . alcance generalmente no se
> . del tiempo esta dentro de . .
@ 5 Los proyectos tienen C .. alinea con la realidad de la
S g bles definid .| los objetivos estratégicos . on de 1
= 2 entregables definidos a partir de la fusié 12024 ejecucion de los proyectos en
S T e la fusion en e .
5] del analisis del departamento . . sitio, los proyectos duran
o QT 1 1
o s _y (4DX) incluyen la gestion e .
ERS de licitaciones, la definicion del ti mas tiempo de lo planificado
= = el tiempo de entrega y la
= del alcance del proyecto y el . . por el departamento de
g mejora del downt.
= & jora del downtime .
5 analisis de contratos. , . licitaciones, a pesar de que
= todavia no se tienen , h
= . los lideres regionales
5 estrategias probadas. )
trabajan de manera cercana.
° No se cuenta con una
S . reposicion de estandares de
c & Los proveedores, contratistas ., -, .
= S subcontratistas se alinean Las metas de produccion produccion por cada tipo de
Q =2 v , se basan en experiencia de | proyecto que sea compartida
E 5 para cada proyecto segun sus
o = . , otros proyectos. con todos los departamentos
2 = necesidades especificas. . -
2 involucrados en la gestion de
proyectos.
R - Los hitos de los
72} ., . ;.
é £ , 4= | Lageneracion de cronogramas de los Existen bases minimas que
9 .
s £ g § = | cronogramas por proyecto se | proyectos son controlados | los cronogramas deben
S .
¢ = : 2 ‘= | genera gracias a la por cada gerente de contener, pero no se han
S2¢s g 2, | implementacién del proyecto seglin sus establecido hitos estandares
52 :2 7 entrenamiento de MS Project. | necesidades y para todos los proyectos.
comprension del alcance.
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La falta de capacitacion y de
. La gestion de riesgos de la procesos claros en torno a la
=) s, ., .
g fusion se complementa con la gestion de seguros y riesgos
2 gestion de seguros de la . dificulta la capacidad de los
o </ Desconocimiento de las
A . o compailia, ya que al ser una politicas de seguros para gerentes de proyectos para
= industria donde los abordar de manera integral
3 . los gerentes de proyectos.
= accidentes pueden estos aspectos clave,
wn . . . .
ializarse, existe u
8 materializarse, existe una comprometiendo la
u 16 i . itigacié iv
buena contencion de riesgos mitigacion efectiva de
riesgos.
@ ., . La utilizacion del El seguimiento de los
< » La gestion de cambios en la > .
=2 . . programa actual para cambios en ocasiones se
o S 2 organizacion se realiza por .
3] S g . generar cambios (Sage queda corto por falta de
% medio de formatos )
6 5 estandares 300) no se aprovecha al control de la cantidad de
’ 100%. cambios en los proyectos.
.. Aunque existe disposicion
£38 por parte de la alta
= [>] . .
E 2 2 gerencia para alinear e
s ‘Té e Los procesos de los integrar los procesos de Se requiere determinar
(=" T, . .y . .
"g S 4, proyectos se encuentran gestion, la implementacion | reuniones de estrategia de
=) . . . e e . .. ,
=4 A = :’ - alineados con las estrategias | efectiva de estas iniciativas | seguimiento con mas
f £ definidas en los talleres aun no se ha materializado, | estructura y cadencia para las
2] .
S 8s anuales de 4DX. lo que retrasa la regiones.
— - .y
S SE consolidacion de un
- D D .
2 =g enfoque integral en la
gestion de proyectos.
« La fusion esta realizando
wn @ ™ f .y, f
S 88 o La fusion se encuentra en una esfuerzos por adaptarse a
2] . i1 7
285 e T | fase de entrenamientos para . . nueva tecnologia que vendra
=3 8 5 . . Tiempo de entrenamiento . -
» ~ 2 § < & ‘g | cambiar Plan Grid por serd de 3 meses a mejorar la generacion de
- =5 S g"jn Autodesk Build, ya que sera ' reportes, centralizacion de
23 = desfasado. informacion y evitar
© Ieprocesos.
Los equipos de proyectos
2 = guardan informacion sin una
=9 La fusion utiliza bases de . . . estandarizacion de
e 8 . No existen lineamientos o . .,
— - SR datos en la nube (One Drive) una politica de designacion de nombres de
c O .
s E y servidores locales para docﬁmen tacion definida carpetas o documentos, lo
@3 almacenar la informacion. ’ cual dificulta el encontrar
=} . .y , .
3 informacion de manera agil,

y ademas genera reprocesos.
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Los gerentes de proyectos
tienen diferentes . .
> . No existe un estudio para
2 antecedentes profesionales,
51 o . comprender el alcance de los
3 han recibido entrenamiento . .
> sz Z
Los planes de desarrollo entrenamientos de liderazgo
rte de la fu
e por parte de la fusion en d 1 .
o . - de capacidades de los de Costa Rica vs Estados
2.5 conocimiento técnico, y se .
o S gerentes de proyectos no Unidos para comprender que
= 9 han desarrollado . , . N
n S . . estan alineados. Ademas, se alineen los objetivos de
=) n @ 5 entrenamientos de liderazgo ., ., :
=) . la colaboracion entre los preparacion en liderazgo. No
o= en Estados unidos y Costa .
== . gerentes de proyectos se existe una cultura de
] Rica. En este momento, los . < -
) imita a colaboracion de colaboracion entre los
limit lab d lab tre 1
o entrenamientos se encuentran . -y
= . los equipos de cada region. | gerentes de proyectos para
@ ausados por precisar que los .
d 1
2 colaborar como un sélo
=] .
< erentes se concentren en los cquino
objetivos estratégicos de los qup
proyectos.
o Aunque la alta gerencia
—_ N tiene la intencion de . . .
. S La organizacion tiene roles No existe definicion de rol ni
£ S8 . . fortalecer el rol del gerente .
— o o
e designados mas por funciones para los gerentes
°e e . de proyectos de manera
g s necesidad de recursos, pero , de proyectos remotos y
S . . , au . ,
@ 2 g remota, alin no se han
': £ = no existe una descripcion implementado las trabajan mas de manera
> n S g detallada de las funciones del peme . empirica por los
D 5= : 4 estrategias y herramientas . del
) puesto, las personas aprenden . conocimientos de los
£ 8T h necesarias para apoyar emb .
&5 o procesos, pero no hay un f miembros mas
= .. eficazmente esta . iy
@ Q= entendimiento completo del L .. experimentados de la fusion
aE= transicion, lo que limita el .,
& rol de gerente de proyecto. ~ en gestion de proyectos.
@ desarrollo y desempefio
optimo en este entorno.
.. . La formacion de gerentes de
El conocimiento en gerencia ,
: proyectos esta a cargo de las
de proyectos se divulga de ;
manera organica por personas mas
aorg por . experimentadas, pero no
conocimiento y lecciones No existe un plan de . . .
. ., existe una guia de las areas
aprendidas a modo de capacitacion de nuevos .
" " de competencias que
= v prueba y error" por parte de | gerentes de proyectos

Talento humano y competencias

de las personas

los miembros mas
experimentados, se planifican
capacitaciones segun las
necesidades, y se utilizan los
recursos de SOPs de manera
ineficiente.

estandarizado ni
determinado para Costa
Rica y Estados Unidos.

deberian fortalecerse, y mas
que todo se ensefian los
procesos para la gestion.
Hace falta fortalecer las
capacidades y determinar
medidas de desempefio y
evaluacion.

122




S g
3 bR
N 7 . . . . .
=) o 2 q:.»n Practica actual Principal impedimento Brecha
N
< 2 &
@) i
El Gerente General espera
ue los gerentes de .
qro ect é” osean un No hay correspondencia
proyecto p entre las expectativas del
entendimiento completo de
) o ., .| puesto de gerente de
s Las capacitaciones de los la gestion de proyectos; sin .
s . . proyectos y la realidad de
= miembros del equipo de embargo, no se han .
g . g . como aprenden los procesos
~ n 3 operaciones no estin establecido los .
g . : remotos y en sitio. Los SOPs
= estandarizadas y se basan en | mecanismos formales de
s o no se completaron y no se
O procesos. capacitacion o soporte . .
. . tiene una guia formal de
necesarios para garantizar o
repositorios de
que todos los gerentes conocimiento
alcancen ese nivel de ’
conocimiento.
= Se necesita fortalecer las
g La comunicacion a nivel relaciones de los gerentes de
et interno se da de manera ., proyectos remotos y en sitio,
= . . La separacion de los . .
= virtual por medio de Teams, . . y alinear mejor las
5 mensajes de texto y llamadas. | 4%'P° remotos y en sitio ersonalidades de las
>~ gl o) J Y ' ropicia el sentido de p
8 Se han realizado pruebas de ho propicia et sentido t
s p confianza y adhesion al personas en cuanto a sus
E aptitud en las personas, pero cqUibo fortalezas y debilidades. Se
g no se han realizado mas quipo- cuenta con evaluaciones de
8 analisis. este tipo, pero no se
correlaciona la informacion.
La comunicacion de parte de
< > L, diversas personas molesta a
g La comunicacion con el . L
=S . Existe comunicacion por los stakeholders y no se crea
&z cliente se da por muchas . .
- . parte de muchas personas | un sentido de confianza hacia
T = personas dentro de la fusion,
=2 2 -, envueltas en cada proyecto | el gerente de proyectos como
e = 8 lo que genera confusion en =
N 7o) 5 2SS (presupuestos, principal punto de contacto.
= 3 los stakeholders, no se . .. .
288 . operaciones, contabilidad, | Se necesita un protocolo de
= & conocen los protocolos ni se o X L o
g S . logistica, récords y comunicacion y repositorio
s documentan las lecciones . .
g3 aprendidas reportes) de lecciones aprendidas y
D . .
Q= P feedback de los clientes por

proyecto.

Categorias de madurez de gestion de proyectos

1 Gobernanza

2 Integracion y alineacion
3 Procesos

4 Tecnologia y datos

5 Personas

Nota: Tabla elaborada a partir de resultados del analisis de resultados, inmersion en el campo de estudio, técnicas
de recopilacion de informacion de sujetos de informacion y técnicas de observacion de la fusion.
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En la Tabla 4-11, se presenta el resultado del analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas) de la fusion como resultado del andlisis de informacion de las brechas
identificadas. A partir de este andlisis, se toman las decisiones de las 4reas que la propuesta de solucion
puede aprovechar para generar mayor impacto en la definicion del marco formal de gestion. A partir de
este analisis se determinan en el capitulo 5 de propuestas, las soluciones que entraran a organizar la gestion
de proyectos, y que por medio del plan de implementacion serviran para determinar el marco de gestion
de proyectos contrarrestando las debilidades y apoyando las fortalezas del anélisis FODA.

Los factores internos del analisis se determinan por medio del estudio de la fusioén por la inmersion
de observacion, las entrevistas y encuestas. Los factores externos, se determinan por medio de la
investigacion realizada a fuentes documentales en los anexos #10 al #14.

Tabla 4-12. Analisis FODA en la fusion.

Factores internos

Fortalezas

Debilidades

Nivel profesional y técnico alto en el campo de
proyectos de construccion de cubiertas
comerciales.

Equipos de oficina con limitada experiencia en
campo.

Equipos multidisciplinarios.

Barreras de lenguaje y diferencias culturales.

Ventaja competitiva por alto nivel detalle de
procesos y backoffice en Costa Rica.

Sistemas constructivos son muy especificos y
diferentes a los que los equipos en Costa Rica
aprenden en su formacion académica.

Equipos dedicados en sitio y en oficina para
diferentes procesos de la gestion de proyectos
(especializacion de roles de gerentes en campo y
remotos).

Las bases de la organizacion son de seguimiento
de procesos, sobre todo para el equipo de Costa
Rica, recientemente el equipo de operaciones
opera mas en gestion de proyectos.

Organizacién con alto nivel de desempefio segiin

estandares de la industria (reconocimiento por
NRCA).

Los nuevos superintendentes necesitan
entrenamiento técnico para colaborar con el

cumplimiento de requisitos y aseguramiento de la
calidad.

Acceso a material de entrenamiento por NRCA
para especializar a los equipos en detalles
constructivos y tipos de cubiertas comerciales.

No existen procesos estandarizados de
entrenamiento de los nuevos miembros de los
equipos en Costa Rica y Estados Unidos.

Cultura organizacional y valores definidos y
compartida por los equipos de la fusion apoyados
por talleres presenciales y formacién con Franklin
Covey (7 hébitos y 4DX).

Hay deficiencia de un lenguaje comun de gestion
de proyectos, el nivel de madurez en gestion de
proyectos tiene deficiencias en el ambito de
estandarizacion de procesos.
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Factores internos

Fortalezas

Debilidades

Alto interés de la gerencia general en especializar
el conocimiento en gestion de proyectos y generar
cambio de mentalidad a una organizacion "por
proyectos" y no por procesos.

Los reportes de seguimiento de los proyectos no
estan estandarizados, como calidad, metas de
produccion, inventarios.

Documentacion de presupuestos, planos de taller,
especificaciones de los proyectos se encuentra
estandarizada en formatos.

Los proyectos estan teniendo un nuevo enfoque
de concentrar la estrategia en terminar a tiempo y
reducir los tiempos de downtime hasta este afio,
siempre las metas han sido mas de reducir la
variabilidad financiera de los costos versus los
presupuestos.

Existen reportes de campo estandarizados de
reportes diarios y accidentes laborales, se
mantienen inspecciones en sitio regulares por los
superintendentes y los gerentes de seguridad
laboral.

Los cursos de desarrollo de capacidades
personales y de liderazgo no estan alineados para
los equipos remotos y en sitio, y el alcance no se
da a todas las personas que participan en la
gestion de proyectos.

El seguimiento financiero por medio de reportes
de KPIs esta estandarizado en todas las regiones y
se da visibilidad semanal del estatus de los
proyectos a los equipos que gestionan proyectos.

La definicion de roles no esta documentada, se da
mas por oportunidad y por descubrimiento de
habilidades de las personas dentro de la
organizacion, pero no existe designacion clara de
responsabilidades y alcance.

La documentacion de los proyectos a nivel de
numeros de proyectos, costos, pagos de planillas,
presupuestos utiliza tecnologia probada y se han
recibido entrenamientos (Sage 300, CRM).

El volumen de trabajo por region se empezo a
documentar recientemente pero no existen planes
de contencidén o medicion de estandares para
entender cuando las cargas necesiten remediacion
0 apoyo.

Se cuenta con acceso a plataformas digitales para
gestion de proyectos como Plan Grid y se han
desarrollado entrenamiento en herramientas como
MS Project, y se esta incorporando el cambio a
Autodesk Build como plataforma de gestion de
proyectos.

Ha habido cambios organizacionales recientes
que han provocado rotacion de personal en
puestos de gerentes de proyectos en sitio y
remotos, nuevas personas se han incorporado a
los equipos y metas estratégicas deben ponerse en
pausa para entrenar a las personas sin procesos
estandarizados.

La fusion invierte constantemente en el desarrollo
de las personas por medio de actividades de team
building, cumbres de operaciones (Operations
summit), apoyo educativo, entre otros.

Hay deficiencia en la estandarizacion y politicas
de documentacion, seguimiento de comunicacion
interna y externa, no existe documentacion de
lecciones aprendidas.

125




Factores externos

Oportunidades

Amenazas

Se han realizado consultorias externas de
determinacion de fortalezas en las capacidades de
las personas, pero no se ha realizado un
seguimiento de estos reportes, o se ha dado
continuidad a los analisis para determinar las
mejores opciones de conformacion de equipos de
trabajo.

Industria de construccion con alto nivel de riesgo
de caidas y accidentes laborales en campo
requiere de la fusion una alta inversion en defensa
legal y seguros.

Existen cuentas claves de clientes que pueden
generar mas oportunidades de proyectos para la
fusiodn, y recientemente se ha incrementado en el
plan estratégico las metas de comunicacion y
relaciones con estos stakeholders.

Competencia de otras compaiias de construccion
de cubiertas comerciales con equipos presenciales
en Estados Unidos.

La necesidad de proyectos de cubiertas
comerciales es constante ya que la industria
utiliza materiales que necesitan reparacion o
reemplazo, por lo cual es un mercado competitivo
para la fusion.

Condiciones especiales de este tipo de proyectos
genera alto riesgo de intrusiones de agua a los
edificios lo cual si no se planifica y controla de
manera adecuada puede representar pérdidas
econdmicas en los proyectos.

Las amenazas de épocas de huracanes generan
oportunidades de trabajo para la fusion y su
concentracion geografica en los estados del sur de
Estados Unidos presenta mayor desarrollo de
proyectos de reemplazo de cubiertas.

Las regulaciones legales de mano de obra que
pueda demostrar su legalidad de residencia en
Estados Unidos y los cambios de politicas del
pais pueden limitar la oferta de mano de obra
calificada a la que la fusion puede acceder y esto
encarecer los costos de los proyectos.

Las buenas relaciones con los fabricantes de
materiales y proveedores permiten acceder a
descuentos en materiales y garantizar el flujo de
materiales a pesar de las crisis a las que la fusion
se ha visto expuesta (por ejemplo, la pandemia de
COVID).

El cambio del dodlar esta encareciendo los
servicios del backoffice en Costa Rica.

Nota: Tabla elaborada con base en el analisis de buenas practicas, brechas y la inmersion en la gestion de

proyectos actual de la fusion. Asi como la revision documental especifica de los proyectos de cubiertas

comerciales #10 a #14.
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Capitulo 5 Propuesta de Solucion

En el presente capitulo, se presentan las propuestas de solucion a los objetivos definidos en el
apartado 1.3. de la presente investigacion. La propuesta consta de diferentes matrices, propuestas de
entrenamiento, mejoras a reportes existentes y guias aplicables de précticas de gestion de proyectos para
contrarrestar las brechas entre las practicas actuales de la fusién. Asi mismo, con respecto a los datos
obtenidos en el capitulo de andlisis de resultados, se presenta un plan de implementaciéon acorde a las
necesidades especificas de la fusion para contrarrestar su nivel de madurez en gestion de proyectos (58.1%
medio bajo, seglin la evaluacion de madurez aplicada en el apartado anterior), y las acciones que generaran
mayor impacto para la mejora de la gestion de proyectos actual para definir un marco formal de gestion
de estos.

La propuesta de solucion consta de diferentes soluciones a las brechas expuestas, concentradas en
cinco frentes de categorias dentro de la gestion de proyectos. A continuacion, en la Figura 5-1, se presentan
estas categorias y los aspectos principales que abarcan para las soluciones presentadas.

Figura 5-1. Categorias de gestion de proyectos para las propuestas de solucion.

/

Madurez de gestion, metodologias, Priorizacién de proyectos, cultura de

estandarizacién, objetivos gestién, planeacién, métricas,
estratégicos, liderazgo ejecutivo. @1}" calidad, recursos.
o> w4,
& I
° 4,
0.0,
ofo’]y’l’

Roles, estructura organizacional,
flujo de informacién, talento y

< Métricas de los proyectos,
.pd'
competencias de las personas. %
?
()

» administracién de multiproyectos,
u(? evaluacién de entregables,
g desempefio, cronograma, riesgos,
a cambios.
()

b TECNOlOGfA \)
4 DA TO S

Herramientas tecnoldgicas,
documentacion.

Nota: Elaboracion propia.
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5.1 Propuesta de Marco de gestion de proyectos

El disefio del marco formal de gestion de proyectos para la fusién corresponde a una guia practica
de implementacion de nuevas plantillas, estandarizacion de documentacion y flujos de informacion y
comunicacion que fijan criterios del seguimiento de los procesos de los proyectos basados en los nuevos
valores descubiertos en el apartado anterior después de identificar las brechas en la gestion actual de los
proyectos.

El enfoque del marco formal de gestion de proyectos de esta propuesta corresponde a alcances
definidos y el plan de implementacién apoya el desarrollo en fases secuenciales de las propuestas, sin
embargo, sin dejar de lado la retroalimentacion de los procesos para propiciar la mejora continua y el
analisis de resultados para garantizar la aplicabilidad y versatilidad de la propuesta.

Para corresponder a la formulacion de un marco formal de gestion de proyectos para la fusion, es
necesario la identificacion de soluciones para contrarrestar las brechas encontradas entre las practicas
actuales de gestion de proyectos y las buenas practicas respaldadas por los estudios documentales de esta
investigacion. Como se puede observar en la Tabla 5-1, en total se identificaron 26 brechas y se proponen
26 soluciones enfocadas en la gestion de proyectos, con un alcance en diferentes categorias de buenas
practicas gestion de proyectos evaluadas en el analisis de resultados.

Tabla 5-1. Propuestas de solucion a brechas identificadas basadas en buenas practicas.

ID | Cat. | Buena practica de gestion Propuesta de solucion

Solicitar al departamento legal de la fusion una politica de
materializacion de riesgos y claridad en uso de politicas de

Gobernanza y madurez

Al 1 < seguros por medio de una guia de requisitos de informacion
en gestion de proyectos .
que necesita ser aclarada y documentada para el
departamento de operaciones.
Metodologia de gestion de | Aclarar, completar y determinar un flujo de procesos de
los proyectos y gestion de proyectos formal para la fusion con claridad de
B 1 | estandarizacion de los departamentos involucrados en la gestion de proyectos y
administracion de el seguimiento de tareas, para mejorar la comunicacion y
proyectos trabajo multidisciplinario de los departamentos actuales.
Proponer una calendarizacion de reuniones de seguimiento
C 1 Involucramiento de entre los lideres regionales y los altos directivos con una
ejecutivos agenda de temas por discutir que pueda adaptarse segln las

necesidades de la region.
Generar una guia de uso de Autodesk Build, que funcione

C para la alineacion de la informacidn que obtiene el equipo
Comunicacion de . ,
D 1 . . . de operaciones y el departamento de récords y reportes para

objetivos estratégicos . .
el aprovechamiento del nuevo entrenamiento y la

autogeneracion de dashboards del programa.
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ID | Cat. | Buena practica de gestion

Propuesta de solucion

Definicion y priorizacion
E 2 | de proyectos seguiin
estrategia

Documentar los objetivos estratégicos de la organizacion
para los proximos 6 meses para comprender la necesidad de
backlog por region.

Cultura de gestion de

Realizar un andlisis de las capacidades de talento humano y

F | 2 determinar los actores claves para la toma de decisiones por
proyectos .y
region.
< . Realizar un andlisis de los reportes con datos de los
Planeacion por medio de
. proyectos que se comparten actualmente por semana para
datos internos y . o I .
G| 2 determinar los principales objetivos a mejorar y completar

determinacion de
métricas de evaluacion

para generar conocimiento y visibilidad para el equipo de
operaciones.

H 2 | Aseguramiento de calidad

Realizar un plan de entrenamiento con los recursos
disponibles de instalacion de sistemas de instalacion de los
proyectos en NRCA, para apoyar el aseguramiento de
calidad de instalacion y generar conocimiento para los
equipos en sitio y remotos para el control y monitoreo de
los proyectos.

Consideracion del valor

Generar una propuesta de divulgacion de proyectos de alta
envergadura y renombre para la organizacion. Por medio de

I 2 . L O
de los proyectos redes sociales y participacion en premiaciones de la
industria para darle mas exposicion.
Completar el reporte de cargas de trabajo y designar un
analisis mensual de cargas para comprender la necesidad de
Recursos y balance de . o
J 2 . reasignacion de recursos antes de que el recurso humano
cargas de trabajo .
esté sobrecargado o se tengan que rechazar ofertas por falta
de capacidad de gestion de los proyectos.
I Lo Apoyarse en la nueva inversion en el programa de Autodesk
Repositorio de métricas . . . . o
. Build y el entrenamiento en MS Project para la designacion
de proyectos. Lenguaje . .
K| 3 . de cronogramas y visualizacion de avance de los proyectos.
comin de proyectos y uso . . .
Asi como determinar reportes de calidad para los
de procesos. . ..
superintendentes en sitio.
Procesos de Generar lineamientos minimos que los reportes de los
L 3 administracion de proyectos de las regionales deben contener para estandarizar
programas o las regiones y garantizar que a la informacion necesaria para
multiproyectos proyecto se le da seguimiento.
Desarrollar una estructura de seguimiento y control de los
M| 3 Evaluacion de entregables | objetivos de los proyectos para apoyar las reuniones de

del proyecto

desempefio semanales del equipo de gestion de proyectos
(operaciones).
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ID | Cat. | Buena practica de gestion Propuesta de solucion
Documentar las metas de produccion estandar que utiliza el
~ departamento de licitaciones para generar una guia
N 3 | Desempeiio de proyectos P para g una gu
completa para el departamento de operaciones para
coordinar proveedores, contratistas y subcontratistas.
Cronogramas, , L .
. Generar una linea de cronograma bésica para los principales
dependencias con otros . - , .
Oo| 3 . - tipos de proyectos que funcionen como guia estandar para
proyectos, disponibilidad
los gerentes de proyectos.
de recursos
Generar un analisis y diferenciacion de los seguros y la
P 3 | Gestion de riesgos aplicabilidad segun los riesgos que se materialicen en los
proyectos.
Aprovechar la generacion de reportes de KPIs y nuevas
Q | 3 | Gestion de cambios herramientas recientemente aprendidas en Sage 300 para el
seguimiento de 6rdenes de cambio en los proyectos.
Estandar para definicion, , . .
iy e Generar una guia de para las reuniones de estrategia, sus
R 4 | recoleccion y analsis de . o
- ciclos, duracion y fin en mente.
métricas de los proyectos
. Determinar las ventajas competitivas de implementar
Uso de herramientas . . . .,
L . , Autodesk Build en la fusion para impulsar su adaptacion a
tecnologicas especificas . RS
S 4 < otros departamentos, para permitir la visibilidad de los
para gestion de proyectos o . . .
e objetivos de proyectos y mejorar la comunicacion y flujo de
de construccion
procesos.
Determinar una guia de las carpetas necesarias para los
T 4 Regulacion de proyectos y una nomenclatura clara de los documentos, para
documentacion facilitar la busqueda de informacion y estandarizar el
proceso.
Realizar un analisis de los objetivos de los entrenamientos
en liderazgo de los gerentes de proyectos para determinar su
Roles de gerentes de azg &e proyectos p
Uj| 5§ < compatibilidad y realizar un planteamiento de futura
proyectos y colaboracion. o . . .
capacitacion para las deficiencias determinadas en el
capitulo de andlisis de resultados.
Desarrollar lineamientos de definicion de los puestos de
Designacion de roles, gerentes de proyectos remotos que incluyan las expectativas
\% 5 | estructura organizacional | del Gerente General con un plan de andlisis por persona
y flujo de informacion para determinar las areas de debilidades que deben
reforzarse.
Talento humano y Designar un plan de entrenamiento para los gerentes de
W | 5 | competencias de las proyectos basados en capacidades y una guia de evaluacion

personas

para el desempefio.
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ID

Cat.

Buena practica de gestion

Propuesta de solucion

Conocimiento

Determinar los procesos que necesitan ser reforzados
basados en las necesidades identificadas en los gerentes de
proyectos y la alta gerencia, para desarrollar un plan de
documentacion de procesos y estandares.

Comunicacion interna

Generar un plan de comunicacion y cooperacion de los
gerentes de proyecto tomando un plan piloto por medio de
los resultados de las pruebas de aptitud realizadas por un
agente externo para determinar la compatibilidad y generar
recomendaciones para fortalecer la comunicacion.

Comunicacion externa,
lecciones aprendidas y
feedback

Generar un flujo de responsabilidades (matriz RACI) de
comunicacion externa para generar orden y confianza para
los stakeholders. Desarrollar una plantilla para feedback y
lecciones aprendidas en los proyectos.

Categorias de gestion de proyectos

1 Gobernanza

2 Integracion y alineaciéon
3 Procesos

4 Tecnologia y datos

5 Personas

Nota: Tabla elaborada por medio del analisis de brechas y propuestas de solucion acordes a las mejores practicas

estudiadas en el Capitulo 2.

gestion de proyectos en la fusion para el establecimiento de un marco de gestion de proyectos, se aplico
una matriz de Eisenhower a las propuestas de la Tabla 5-1 para identificar lo que se debe realizar de
inmediato, programar en el futuro cercano, delegar a la fusion con apoyo de otros departamentos ademas
del de operaciones encargado de la gestion de proyectos y que propuestas deberian postponerse. La
evaluacion de esta matriz se realiza a partir de las acciones que generardn mayor impacto en el corto plazo
para la nueva organizacion y definicion de procesos de los proyectos de la fusion. De esta manera en la

Tabla 5-2 se califican las propuestas en una escala de impacto que colaboran a la identificacién de

Con el fin de priorizar las acciones que definiran el plan de implementacion de las mejoras a la

prioridades para estos resultados de investigacion.

Tabla 5-2. Matriz de Eisenhower y escala de impacto de propuestas.
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Escala de impacto | Definicion

Brecha que provoca desalineacion considerable con los objetivos estratégicos,
incumplimiento significativo de estandares, costos o plazos.

Causa falta de adherencia generalizada a la metodologia, afectando la eficacia y
eficiencia del proyecto.

Alto

Brecha que ocasiona desviaciones manejables en el cumplimiento de estandares,
Medio | costos o plazos. Resulta en variabilidad en la implementacion de politicas y
procedimientos en algunos proyectos.

Brecha menor que no afecta significativamente la alineacion con objetivos
estratégicos o estandares de calidad, costos y plazos. Provoca pequefias
inconsistencias en la metodologia.

Urgente No Urgente
5—; BDGLM KV
g TVZ ACFOSMUX
=%
E -Realizar- -Programar-
£
£ EHINPQY
2
.§ _Delegar- —Postponer—
Z

Nota: Tabla elaborada por medio del analisis impacto de las propuestas definidas en la Tabla 5-1.

A partir de la aplicacion de la Matriz de Eisenhower, se determinan en el primer cuadrante las
soluciones que tendran impacto alto (determinadas como urgentes e importantes, segiin el andlisis de
los datos obtenidos de las encuestas y entrevistas para entender las prioridades de la fusion). Para el
alcance de la presente investigacion se ejecutaran estas soluciones en la propuesta, y se programaran para
un futuro las importantes mas no urgentes, y delegaran las urgentes, pero no tan importantes para los
objetivos presentados. Se hara una presentacion de estas soluciones a la alta gerencia de la fusion, para
lograr sinergia con los demds departamentos (legal, presupuestos, récords y reportes, operaciones) con el
fin de dar la oportunidad que el marco de gestion definido en esta investigacion propicie la mejora continua
de la gestion de proyectos en la organizacion y permita la una respuesta robusta a la problematica expuesta.

En la Figura 5-2, se pueden observar las propuestas seglin su categoria de gestion y area de impacto

que apoyan en la gestion de los proyectos de la fusion.
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Figura 5-2. Identificacion de propuestas segiin categoria de gestion y area de impacto

1 2 3 4 5
INTEGRACION Y ;
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B. FLUJO DE
PROCESOS DE
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PROYECTOS
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| K. DESIGNACION DE | PUESTOS DE
CRONOGRAMA BASE GERENTES DE
PROYECTOS

R - - ——— = = - —_ - == —

i . ot N \
:D. GUIA DE AUTODESK :

CONTROLY H BUILD PARA
R
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W. PLAN DE
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G. REPORTES DE M. ESTRUCTURA DE

1
1
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1
1
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“sassssssssssssnnsnnnn -". S e e e - - = - S e e - - = - “sassssssssssssnssnsns -".
,sTTz==Iz = Ty =
| I | 1
. L. REPORTES Z. FLUJO DE
COMUNICACION I ) I
EFECTIVA | REGIONALESDE | T.GUIA DE CARPETAS |- RESPONSABILIDADES Y,
i PROYECTOS I i COMUNICACION 1
[j ESTANDARIZACION k. y k. y

(77 cicucas

REVISION CONTINUA

Nota: Elaboracioén propia.

Como puede observarse la Tabla 5-3, estas diez propuestas incluyen propuestas de estandarizacion
de procesos y documentos, propuestas que desarrollaran nuevos procesos ciclicos en cada proyecto, y
propuestas que requeriran revision continua por parte de la fusion para mantener el marco de gestion
actualizado a sus nuevas necesidades.

Tabla 5-3. Clasificacion segln tipo de propuesta.

I
Propuestas de estandarizacion I Propuestas de revision continua

I

I

: L]
ciclico : :
i —— 1 B
I M. Estructura de reuniones I * D. Guia de Autodesk Build para :
B. Flujo de procesos de gestion = L :
d jocep 8 | semanales (desempefio de | !integracion de departamentos. =
e proyectos. | proyectos). | :
I— ———————————————————— -I :......................'..............E
K. Designacion de cronograma | G. Reportes de datos de los | W. Plan de entrenamiento para
base. L proyectos (fichas de proyectos). J| gerentes de proyectos.
e e LLLCLITTLEEITEEURITEEURITELERrr
V. Definicién de puestos de I L. Reportes regionales de los I
gerentes de proyectos. ! proyectos. !

T. Guia de carpetas.

Z. Flujo de responsabilidades de
comunicacion.

133



Nota: Elaboracion propia.

El impacto de las propuestas de la matriz de Eisenhower se complementa con un anélisis de la
correlacion de las fortalezas y debilidades expuestas en el analisis FODA del apartado 4.3, para corroborar
que las propuestas del nuevo marco de gestion sean las propuestas de mas alto impacto.

Como se observa en la Tabla 5-4, se exponen las soluciones propuestas seleccionadas después de

la aplicacion de la técnica Delphi en tres areas: relevancia estratégica, impacto y viabilidad y factibilidad

técnica. Esto con el fin de comprobar la relevancia de estas propuestas para la fusion,

Tabla 5-4. Aplicacion de técnica Delphi en soluciones propuestas.

= Q| =
£g|5|E
Sl 2B = g Propuesta de Relevancia Impacto y Factibilidad
ID b5 | e i) ] . ;. T 7.
= | g 5|8 < solucion estratégica Viabilidad técnica
o= |¥|R
Aclarar,
completar y
determinar un
flujo de procesos
de gestion de
proyectos formal | Las funciones
para la fusion clarasy la
< |con claridad de |identificacion de
kS . El recurso
= |los los procesos y El impacto de este . .
8 . . necesario sera
5 | departamentos responsabilidades | flujo de procesos un diaorama de
8 =2 |involucrados en |de los gerentes de | promovera la &
B|1|=|v| VY] g < O procesos que
< 3 la gestion de proyectos de la coordinacion y complete la
S | proyectosy el fusion para comunicacion piete
h= - ) deficiencia
£ |seguimiento de fortalecer la interdepartamental. .
i . existente.
7. |tareas, para relacion de los
mejorar la equipos remotos en
comunicaciony | sitio y remotos.
trabajo
multidisciplinario
de los
departamentos
actuales.
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= < | =
TS 8|8
Sl 2l == § Propuesta de Relevancia Impacto y Factibilidad
ID Q o : E ] Ve 7 e . oy 7 .
S| g/ 8|8 < solucion estratégica Viabilidad técnica
=
Ol IFIR
Generar una guia
de uso de
. El recurso de
Autodesk Build, ,
. esta guia
que funcione , .
. .. | La guiade necesitara ser
para la alineacion | . s, .
o . .. | integracidn entre actualizado
£ | delainformacién . .
5 . operaciones y el El impacto conforme se
.2 | que obtiene el . . .
E | equino de departamento de inmediato sera sacar | complete el
- 5 oqerl:lciones ol récords y reportes | el mayor provecho a | entrenamiento
pD|l1|=|v|v]| g | y es crucial para las herramientas de Autodesk
< >, | departamento de . L. .
= . alinear la tecnologicas con las | Build en la
S | récordsy . ., -, .,
= informacion de los | que la fusidon cuenta | fusion y la
= |reportes para el .
5) . equipos que actualmente. plataforma
O |aprovechamiento . .
gestionan los reciba
del nuevo .
. proyectos. actualizaciones
entrenamiento y
< de parte de sus
la autogeneracion creadores
de dashboards del )
programa.
Realizar un
analisis de los
reportes con Este analisis
datos de los colaborara a la
proyectos que se | mejora de toma de Se utilizara un
g comparten decisiones para El anélisis de estos | analisis
.2 | actualmente por |cumplir los reportes impactara la | cualitativo de
g semana para objetivos de los eficiencia y los reportes y
Gl 2 S,y o0 | determinar los proyectos, precision en el propondran
-~ 7] o e . .
< > | principales identificar control y nuevas metas de
'S | objetivos a deficiencias y seguimiento de la recoleccion de
‘g mejorar 'y buscar apoyo de gestion de informacion con
© | completar para los departamentos | proyectos. el recurso
generar para generar existente.
conocimiento y informacion para
visibilidad para | completarlos.
el equipo de
operaciones.
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= < | =
TS 8|8
D S| 2| S| = § Propuesta de Relevancia Impacto y Factibilidad
f‘;’ ? 52| < solucién estratégica Viabilidad técnica
=
Q|7 FIR
Apoyarse en la
nueva inversion
en el programa
de Autodesk La calidad de los
o |Buildy el informes de los Los requisitos
=1 . 7 r .
S | entrenamiento en | La gestion de gerentes de técnicos de los
‘'E | MS Project para |cronogramas y proyectos y la programas
- 5, |la designacion de | gestion del tiempo | precision en el tecnoldgicos
K| 3 i VIV % | cronogramasy se podran seguimiento de estén a
2 | visualizacién de | coordinar con la cronogramas se disposicion de la
] . , . .,
g |avance de los herramienta veran impactados fusion y del
S proyectos. Asi tecnologica. gracias a la departamento de
como determinar coordinacion de operaciones.
reportes de informacion.
calidad para los
superintendentes
en sitio.
Generar
> |lineamientos
= minimos que los | Los reportes de
§ reportes de los proyectos podran | La estandarizacion Las
o proyectos de las | tener un alcance de | colaborara a la .
3 o : . o herramientas
.2 & | regionales deben |organizacion de facilidad de . ,
5 B - necesarias seran
L3 Sl 8 'E | contener para proyectos por comprension de la reportes de
< © -5 | estandarizar las | regiones, informacion y la p
g &p . S .., Excel, a lo cual
'© O | regiones y dirigiendo a la comunicacion de los o
5 . by la fusion ya
s garantizar que a | fusion a una gerentes de )
2 . . .. . . tiene acceso.
g la informacion administracion mas | proyectos.
g necesaria para en programas.
O proyecto se le da
seguimiento.
>, | Desarrollar una
IS estructura de Esta estructura de .
E . . . El beneficio
=) seguimiento y seguimiento . . .
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Categorias de gestion de proyectos

1 Gobernanza

2 Integracion y alineaciéon
3 Procesos

4 Tecnologia y datos

5 Personas

Nota: Tabla elaborada con base en el analisis de buenas practicas, brechas y la inmersion en la gestion de

proyectos actual de la fusion.

5.2 Guias y propuestas para nuevo Marco de gestion de proyectos
Para la facilidad de la fusion, la presente investigacion se acompaia de un archivo interactivo de
Excel para facil acceso a las guias y propuestas. En la Figura 5-3, se puede observar el indice creado con
hipervinculos para que cualquier persona de la organizacion pueda tener un facil acceso a los principales
resultados tedricos y practicos que llevaron a la consecuencia de las propuestas que se expondran a

continuacion.
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Figura 5-3. Indice de herramienta interactiva.

RmFI NE ‘ INVESTIGACION ‘ Ingrese al link de cada seccion
SOLUTIONS
BRECHAS PROPUESTAS
+ MATRIZ FODA MATRIZ EINSENHOWER
MATRIZ DELPHI PLAN DE IMPLEMENTACION
fj LIN K \ CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACION
. ‘ RESULTADOS Ingrese al link de cada seccion
\ FLUJO DE PROCESOS
REPORTES DE PROYECTOS GUIA AUTODESK BUILD
REPORTES REGIONALES CRONOGRAMA BASE
i CARPETAS DE PROYECTOS REUNIONES DE DESEMPENO
FUSION MATRIZ DE COMUNICACION EVALUACION DE DESEMPENO

Nota: Elaboracion propia.

En la Tabla se observa un resumen del Marco de gestion de proyectos y como cada propuesta y

sus resultados esperados de buenas practicas de gestion se relacionan a las categorias de madurez de

analizadas en el capitulo 4. Analisis de resultados.

Tabla 5-5. Categorias y buenas practicas de las propuestas de solucion desarrolladas.

Categoria Buena practica de gestion Propuesta ID
Gobernanza | Cooperacion activa y transparencia 5.2.1. Flujo de procesos de gestion de proyectos B
Gobernanza | Proceso de toma de decisiones 5.2.1. Flujo de procesos de gestion de proyectos B
Gobernanza | Participacion en todo el proyecto 5.2.1. Flujo de procesos de gestion de proyectos B
Gobernanza | Alinear iniciativas y KPIs 5.2.3. Plantilla para reportes de los proyectos G
Gobernanza | Comunicacion de vision 5.2.3. Plantilla para reportes regionales L
Gobernanza | Objetivos claros del proyecto 5.2.3. Plantilla para reportes regionales L
Gobernanza | Cultura orientada a resultados 5.2.3. Plantilla para reportes regionales L
Gobernanza | Proyectos alineados a objetivos 5.2.6. Lineamientos para estructura de reuniones semanales | M
Gobernanza | Discusion de decisiones 5.2.6. Lineamientos para estructura de reuniones semanales | M
In;ﬁﬁzz?ig?l Y | Gestion de riesgos y oportunidades 5.2.6. Lineamientos para estructura de reuniones semanales | M
Intezgram.(zn Y| Dinamica colaborativa 5.2.6. Lineamientos para estructura de reuniones semanales | M
alineacion
Intezgram.(zn y Trabajo en equipo 5.2.6. Lineamientos para estructura de reuniones semanales | M
alineacion

Intezgram.(zn Y| Almacenamiento y distribucioén 5.2.7. Guia de carpetas y acceso a documentos T
alineacion

Intezgram‘(?n y Procedimientos, reglas y politicas 5.2.7. Guia de carpetas y acceso a documentos T
alineacion

Int(?graa‘(?n y Flex1b1} ldafi, de medios de 5.2.10. Flujo de responsabilidades de comunicacion zZ
alineacion comunicacion

Integracion . . o .,

CBracion y | poiructura de autoridad 5.2.10. Flujo de responsabilidades de comunicacion zZ

alineacion

Integracion C .- . o .,
alirgleaili(()')n Y| Distribucion de responsabilidades 5.2.10. Flujo de responsabilidades de comunicacion zZ
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Categoria Buena practica de gestion Propuesta ID
In;ﬁlglzziii?; y f(l)lrlfslgii;gifg;mamén y 5.2.10. Flujo de responsabilidades de comunicacion Z
In;ﬁlglzziii?; Y | Particularidades de equipos virtuales | 5.2.10 Flujo de responsabilidades de comunicacion Z

Personas ggglrfg:?;lsas en direccién y gestion 5.2.8. Lineamientos de definicion de puestos \%

Personas Lideres fuertes 5.2.8. Lineamientos de definicion de puestos \%

Personas izg?riz;;rlﬁzgg: y 5.2.8. Lineamientos de definicion de puestos A%

Personas Singularidad de las personas 5.2.8. Lineamientos de definicion de puestos v

Personas Entendimiento de preferencias 5.2.9. Plan de entrenamiento y evaluacion de desempefio w

Personas Lecciones aprendidas 5.2.9. Plan de entrenamiento y evaluacion de desempefio w

Personas Capacitacion de colaboradores 5.2.9. Plan de entrenamiento y evaluacion de desempefio W

Personas Registro del desarrollo 5.2.9. Plan de entrenamiento y evaluacion de desempefio w

Personas Rendicion de cuentas 5.2.9. Plan de entrenamiento y evaluacion de desempefio W

Personas OAr(;(;flt;;ngnz cultura 5.2.9. Plan de entrenamiento y evaluacion de desempefio w

Personas Autonomia del director de proyectos | 5.2.9. Plan de entrenamiento y evaluacion de desempefio w

Personas Centro en el conocimiento 5.2.9. Plan de entrenamiento y evaluacion de desempefio W

Personas Desarrollo de habilidades personales | 5.2.9. Plan de entrenamiento y evaluacion de desempefio w

Personas dEg/:elEf;)cégg y reconocimiento del 5.2.9. Plan de entrenamiento y evaluacion de desempefio W

Personas Rotacion del personal 5.2.9. Plan de entrenamiento y evaluacion de desempefio W

Personas Desarrollo del talento 5.2.9. Plan de entrenamiento y evaluacion de desempefio w

Personas Mejora de capacidades 5.2.9. Plan de entrenamiento y evaluacion de desempefio w

Personas Acompaiiamiento del desempefio 5.2.9. Plan de entrenamiento y evaluacion de desempefio W

Personas Controlar los recursos 5.2.9. Plan de entrenamiento y evaluacion de desempefio w

Procesos Marco formal, medible, realista 5.2.1. Flujo de procesos de gestion de proyectos B

Procesos E;ﬁiﬁ;;zgz }é;isciicc})lrrlnentar 5.2.1. Flujo de procesos de gestion de proyectos B

Procesos Control de calidad de procesos 5.2.1. Flujo de procesos de gestion de proyectos B

Procesos Integracion de tareas y recursos 5.2.1. Flujo de procesos de gestion de proyectos B

Procesos Medir y revisar el desempefio 5.2.3. Plantilla para reportes de los proyectos G

Procesos Garantizar visibilidad del proyecto 5.2.3. Plantilla para reportes de los proyectos G

Procesos gr(:)r;l:gg::r hitos e impacto de los 5.3.4 Designacion de cronograma base K

Procesos Guias y plantillas de comunicacion 5.2.6. Lineamientos para estructura de reuniones semanales | M

Procesos Difusion de conocimiento 5.2.6. Lineamientos para estructura de reuniones semanales | M

D

Tecnologia y

Canales claros y tecnologia

5.2.2.

Guia de beneficios de implementacion de Autodesk

datos

Tecggit;gla Y| Planificacion integrada 5.2.2. Guia de beneficios de implementacién de Autodesk D

Tecnologia y | Inversion en aprendizaje y 5.2.2. Guia de beneficios de implementacion de Autodesk D
datos desarrollo

It A\ daptar herramientas a los 5.2.2. Guia de beneficios de implementacion de Autodesk D
datos proyectos
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Categoria Buena practica de gestion Propuesta ID
Tecnologiay | Herramientas de acuerdo a

datos estandares de industria 5.2.2. Guia de beneficios de implementacion de Autodesk D
Tecggt;gla y Tecnologia reciente 5.2.2. Guia de beneficios de implementacion de Autodesk D

Nota: Elaboracion propia.

5.2.1 Flujo de procesos de gestion de proyectos de la fusion (B).

El flujo de procesos, disefiado para la fusion, y observado en la Figura 5-4, consta de una
separacion clara de funciones por departamento involucrado en el macroproceso de la gestion de los
proyectos. Consta de graficos con seguimiento claro de la ruta de las acciones que se realizan actualmente
en la fusion e incluye nuevas etapas necesarias para que la gestion corresponda a las mejores practicas
identificadas.

Este flujo de procesos ademas identifica los documentos que deben ser generados en cada etapa,
categoriza los procesos de la gestion dentro del ciclo de vida formal de los proyectos, e identifica las areas
donde la toma de decisiones y liderazgo de los actores de los procesos es fundamental. Los documentos
propuestos en cada etapa proponen soluciones a debilidades de documentacion estandarizada y necesaria
en los proyectos.

Este flujo claro de procesos en la gestion de proyectos es esencial para cerrar brechas en la madurez
de la gestion de proyectos de la fusion, mejorar la comunicacion interdepartamental y el seguimiento de
procesos. Proporciona ademas un marco de trabajo uniforme, lo que lleva a la estandarizacion de métodos
y practicas en todos los proyectos. Esto facilita la comparacion y la evaluacion de proyectos, impulsando
la mejora continua. Ademas, se espera que, con este flujo de procesos, apoyado en la gestion actual de
proyectos de la fusion, se beneficie la implementacion de controles de calidad de los procesos.

En cuanto a la mejora de la comunicacion, el flujo de procesos establece un lenguaje comun y
entendible para todos los departamentos, eliminando malentendidos y facilitando la colaboracion. Los
objetivos, roles y responsabilidades son visibles, facilitan la colaboracion entre equipos al definir puntos
de contacto y canales de comunicacidon especificos, minimizando la redundancia y los conflictos. Asi
mismo, mejora el seguimiento y control de procesos, ofreciendo mayor visibilidad y capacidad para
gestionar riesgos y desviaciones, optimizando el rendimiento de los proyectos.

Figura 5-4. Flujo de procesos.
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5.2.2 Guia de beneficios de la implementacion de Autodesk Build para integracion de
departamentos (D).

A continuacion, se presenta en la Tabla 5-6, las fases de implementacion de Autodesk Build
propuesta para la fusién basada en las necesidades presentadas en el Capitulo 4. La implementacion de
esta herramienta tecnologica contribuird a la mejora de la comunicacion de objetivos estratégicos y la
definicion de un marco formal de gestion de proyectos por medio de la utilizaciéon de una plataforma
dedicada a la gestion de proyectos de construccion. La principal funcion de esta herramienta sera
contribuir al seguimiento y control de los proyectos por medio de la creacion de tableros de resultados de
los proyectos dinamicos y que puedan ser actualizados constantemente por los equipos que los gestionan
a nivel remoto y en sitio.

La duracién de las fases presentadas a continuacion se basa en el andlisis de la robustez de la
plataforma de Autodesk Build y la observacion de las herramientas utilizadas actualmente en el Anexo
#17, asi como la cantidad de personas que conforman el equipo de Operaciones de la fusion. A
continuacion, se presenta la justificacion de los plazos establecidos:

FASE 1: Preparacion Inicial (3 semanas)

e Designar Comisioén Principal (1 semana): Permite coordinar lideres clave y realizar un
analisis de necesidades.

e Gestionar Recursos (1 semana): Asegura la administracion de pagos y licencias necesarias.

e Programar Kick Off y Médulos de Entrenamiento (1 semana): Coordina la reunién inicial
con Autodesk y define mddulos de capacitacion.

FASE 2: Capacitacion para Administradores (3 semanas)

e Moddulo #1 - Configuracion (1 semana): Capacitacion en configuracion y administracion.

e Moddulo #2 - Introduccion (1 semana): Formacion en gestion de proyectos y finanzas.

e Modulo #3 - Definicion (1 semana): Definicion de estructuras y reportes del proyecto.

FASE 3: Capacitacion para Gerentes de Proyectos (3 semanas)

e Modulo #1 - Introduccion (1 semana): Capacitacion en navegacion y estandares.

e Modulo #2 - Gestion de Proyectos (1 semana): Formacién en gestion avanzada de
proyectos.

e Modulo #3 - Gestion de Reportes (1 semana): Capacitacion en generacion y manejo de
reportes.

FASE 4: Preparacion para Handover a Usuarios Finales (1 semana)
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e Comunicacion y Confirmacion de Recursos (1 semana): Coordina la transicion a usuarios
finales y confirma recursos tecnologicos.
FASE 5: Capacitacion para Usuarios Finales (3 semanas)
e Moddulo #1 - Introduccion (1 semana): Formacion bésica en la plataforma.
e Moddulo #2 - Gestion de Proyectos (1 semana): Capacitacion en gestion de proyectos y
documentacion.
e Moddulo #3 - Avanzado (1 semana): Formacidn en gestion avanzada y reportes.
FASE 6: Despliegue de Plataforma (3 semanas)
e Pruebas Piloto (2 semanas): Verificacion y ajuste basado en feedback.
e Anadlisis y Rectificacion (1 semana): Correccion de errores previos al despliegue final.
FASE 7: Resultados y Mejora Continua (4 semanas)
e Presentacion a Gerencia (1 semana): Evaluacion y presentacion de resultados.
e Plan de Mejora Continua (2 semanas): Desarrollo de estrategias para mejoras y necesidades
adicionales.
e Propuestas de Mejora (1 semana): Elaboracioén de propuestas y planes de seguimiento.
En conjunto, estos plazos aseguran una implementacion organizada y efectiva de Autodesk Build,
permitiendo la preparacion adecuada, capacitacion integral y ajustes necesarios para lograr el éxito del
proyecto.

Tabla 5-6. Fases de implementacion de Autodesk Build.

FASE 1
Accién Actores claves Duracion | Acciones complementarias
Lideres de equipos de Reunion de brainstorm previa
. e g . Operaciones
Designar una comision principal ; . . 1 semana . .
Lider de equipo de Logistica y Anélisis de necesidades
Soporte
Lideres de equipos de Pago de entrenamiento
Gestionar los recursos Operaciones 1 semana . - .
Miembro de equipo de TI Analisis de licenciamiento
. . Comision principal Contacto con proveedor
Programar una reunién de kick off princip , P
Entrenador designado de 2 dias Consulta a guia de
con Autodesk . ) -
Autodesk Build lmplementa(:lon
Designar médulos de L Consulta a guia de
. Comision principal 1 semana . .
entrenamiento implementacién
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FASE 2

Capacitacion para administradores

Accién Actores claves Duracion | Acciones complementarias
Modulo #1 - Configuracion Reunién de feedback
Configuraciones de administracion Nivel interno comision principal
Navegacion en plataforma Comision principal 1 semana
Gestion de administrador de cuenta
Gestion de administrador de
proyectos
Modulo #2 - Introduccion Comision principal Reunién de feedback
Gerentes de proyectos de Costa
Gestion de proyectos Rica Nivel interno comision principal
Gestion de finanzas
.y 1 semana
Gestion de cronograma
Problemas comunes
Manejo de documentacion
Aclaracion de dudas
Moédulo #3 - Definicion Comision principal Reunion de feedback
Gerentes de proyectos de Costa
Definicion de carpetas de proyectos Rica Nivel interno comision principal
1 semana

Definicion de plantillas de proyectos

Definicién de reportes

Aclaracion de dudas

FASE 3

Capacitacién para gerentes de proyectos

Accién Actores claves Duracién | Acciones complementarias
Moédulo #1 - Introduccion Comision principal Reunion de feedback
Gerentes de proyectos de Costa
Navegacion en plataforma Rica Nivel interno comision principal
Estandares de plantillas de proyectos | Gerentes de proyectos de USA 1 semana
Aplicacion de escritorio
Aplicacion mévil
Aclaracion de dudas
Modulo #2 - Gestion de proyectos Comision principal Reunién de feedback
Gerentes de proyectos de Costa
Navegacion en plataforma Rica Nivel interno comision principal
Gestion de proyectos #1 Gerentes de proyectos de USA
. 1
Gestion de documentos semana
Gestion de cronograma
Gestion de finanzas
Aclaracion de dudas
Modulo #2 - Gestion de reportes Comision principal Reunion de feedback
1 semana

Navegacion en plataforma

Gerentes de proyectos de Costa
Rica
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Gestion de proyectos #2

Gerentes de proyectos de USA

Gestion de reportes

Aclaracion de dudas

FASE 4

Preparacion de handover a usuarios finales

Accién Actores claves Duracion | Acciones complementarias
Comunicacidn interna de objetivos Comision principal Reunion de brainstorm
Confirmacién de recursos Gerentes de proyectos de Costa
tecnologicos Rica Nivel interno comision principal

., . . 1 semana
Confirmacién de acceso y licencias Gerentes de proyectos de USA Gerentes de proyectos USA
Definicion de fecha de entrenamiento | Superintendentes USA
Confirmacién de asistencia
FASE 5§
Capacitacion para usuarios finales
Accién Actores claves Duracion | Acciones complementarias
Moédulo #1 - Introduccion Comision principal Reunion de feedback
Gerentes de proyectos de Costa
Navegacion en plataforma Rica Nivel interno comision principal
., . . 1 semana
Aplicacion de escritorio Superintendentes USA
Aplicacion moévil
Aclaracion de dudas
Modulo #2 - Gestion de proyectos Comision principal Reunion de feedback
Gerentes de proyectos de Costa
Navegacion en plataforma #1 Rica Nivel interno comision principal
Gestion de proyectos #1 Superintendentes USA
.y 1 semana
Gestion de reportes #1
Gestion de documentos #1
Visualizacion de informacion #1
Aclaracion de dudas
Modulo #2 - Gestion de proyectos Comision principal Reunién de feedback
Gerentes de proyectos de Costa
Navegacién en plataforma #2 Rica Nivel interno comision principal
Gestion de proyectos #2 Superintendentes USA
1 semana

Gestion de reportes #2

Gestion de documentos #2

Visualizacion de informacion #2

Aclaracion de dudas
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FASE 6
Despliegue de plataforma

Accién Actores claves Duracion | Acciones complementarias
Modulo #1 - Pruebas piloto Comision principal Reunién de feedback
Gerentes de proyectos de Costa
Modulo #2 - Analisis de necesidades | Rica 2 semanas | Nivel interno comision principal

Modulo #2 - Rectificacion de errores | Gerentes de proyectos de USA

Modulo #3 - Despliegue Superintendentes USA
FASE 7
Resultados y mejora continua
Accién Actores claves Duracién | Acciones complementarias
Modulo #1 - Presentacion a gerencia | Comision principal Reunién de feedback
Presentacion de aplicacion Gerencia 1 semana | Nivel interno comision principal

Presentacion de reportes

Modulo #2 - Plan de mejora continua | Comision principal Reunién de feedback
Analisis de necesidad de otros

2 semanas L L o
programas Nivel interno comision principal

Plan de entrenamiento (SOPs)

Modulo #3 - Propuestas de mejora Comision principal Reunién de feedback

Plan para entrenamiento Nivel interno comision principal

1 semana
Plan para nuevos reportes

Plan de seguimiento

Nota: Elaboracion propia.
5.2.2.1 Beneficios de la implementacion de Autodesk Build.

o Desarrollo de tableros dindamicos.

Autodesk Build incluye herramientas de creacion de informes y tableros dindmicos que permiten
la visualizacién en tiempo real de datos criticos. Los gerentes de proyectos en Costa Rica pueden
personalizar estos tableros para mostrar métricas clave, simplificando el monitoreo del progreso del
proyecto y tener una comunicacion directa y en tiempo real con los gerentes de proyectos de Estados
Unidos.

Los tableros se actualizan automaticamente con la informacion madés reciente del proyecto,
eliminando la necesidad de consolidar manualmente los reportes de varios departamentos. El
departamento de operaciones y récords y reportes podran trabajar en conjunto en reportes de informacion
vital para la fusion sin tener reprocesos con informacién que se podra actualizar en tiempo real.

Facilitara la creacion de graficos, tablas y diagramas que permiten a los equipos interpretar
rapidamente el estado del proyecto y tomar decisiones informadas. Esto colabora a las estrategias de la

fusion de manejo de cronograma y costos definidos en los talleres estratégicos de 4DX, permitiendo tener
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tableros realmente dindmicos que puedan compartirse a todos los interesados de la gestion de los
proyectos.

o Seguimiento y control dinamico.

La plataforma automatiza el seguimiento de tareas y la generacion de informes, lo que reduce el
tiempo y el esfuerzo manual necesarios para actualizar la informacion del proyecto.

Proporciona una plataforma centralizada donde se almacena toda la informaciéon del proyecto,
garantizando que los datos estén actualizados y sean accesibles para todos los equipos, actualmente la
fusion cuenta con capacidad de almacenamiento ilimitada, lo que beneficiard el manejo de documentacion.

Ofrece funcionalidades de alertas y notificaciones automadticas para mantener a los equipos
informados sobre cambios y actualizaciones importantes en tiempo real, esta funcion sera sumamente
importante para detectar inconsistencias en la gestion del proyecto, generar reportes de mejora de calidad
y poder dar a los superintendentes informacion exacta de los problemas a solucionar en sitio.

o Otros beneficios.

El equipo legal, podra beneficiarse de tener acceso a documentacion actualizada, y utilizar esta
plataforma como centralizacion de contratos y cldusulas legales de los proyectos, ya que permite visualizar
diferentes versiones y actualizaciones en los documentos por medio del historial de cambios.

Por su parte el equipo de presupuestos y licitaciones podra ver en tiempo real el presupuesto, los
gastos y desviaciones del estimado original del proyecto. De esta informacion se podran generar reportes
para detectar mejoras en los futuros estimados de proyectos. Permite también realizar analisis de costos
histdricos para optimizar la planificacion presupuestaria de la fusion al generar un repositorio de proyectos
en tiempo real.

Para el equipo de contabilidad, se podran generar analisis de datos financieros en tiempo real, y
tener acceso inmediato a gastos y pagos pendientes de los proyectos. La fusidon cuenta con sistemas
financieros ya preestablecidos como Sage 300, sin embargo, la informacion de costos por cobrar podria
mantenerse centralizada y con visualizacion a los demés departamentos permitiendo un flujo de funciones
mas optimizado.

El equipo de pre-construccion podra acceder a las carpetas de los proyectos y mantener los cambios
en los dibujos de taller e informacion de productos del fabricante actualizados y permitir al equipo de
operaciones detectar cambios y actualizaciones en tiempo real. Ademads, permitira al equipo visualizar

todos los proyectos activos para determinar mejor la gestion del recurso humano y entender cuando los
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documentos de los proyectos seran necesitados por el equipo de gestion de proyectos para mejorar la

priorizacion de sus tareas.

5.2.3 Plantilla para reportes de datos de los proyectos (G)

Con base en el analisis de los reportes actuales de KPIs de la fusion, se propone la siguiente
plantilla de apoyo para que los mismos sean de una mas clara lectura y con informacién que permita a los
gerentes de proyectos tener mayor precision y eficiencia en el seguimiento de los proyectos.

En la Tabla 5-7 se presenta la propuesta de mejora para el reporte de datos de proyectos de la
fusion, se agregan espacios para tener informacion crucial de comunicacion y contactos de stakeholders,
clasificacion del proyecto por complejidad, alarmas y su escala para comprender la salud financiera
rapidamente, y casillas para determinar si hay errores en el presupuesto inicial o en la gestion en sitio que
permitan tener una comprension general del estatus del proyecto y permitir a los gerentes tomar acciones
correctivas.

Tabla 5-7. Propuesta plantilla para reportes de datos de los proyectos.

Region Gerente regional Cliente Error en
presupuesto
L e Lider regional Arquitecto
proyecto _ - Sio No
# de proyecto Nombre Gerente de Gerente Cuenta clave Clasificacion del Mo.nto
proyecto remoto proyecto aproximado
00-00-00000 Si o No 1,2,3
Monto original M onto de Monto total de Monto Monto -
ordenes de a0 5 Cuentas en atraso | Error en sitio
de contrato o contrato adquirido pendiente
cambio
$0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 Si o No
Fecha de inicio Fe':cha.fie P . % de % de % de tiempo Sio No
finalizacion de | Dias disponibles 5 3 o . . .y
por contrato contrato instalacion presupuesto productivo perdido | Clasificacion
6/23/2024 12/20/2024 180 % % %
, Presupuesto Ordene§ de Presupuesto , Presupuesto % de
Categoria A cambio Costo al dia
orginal total restante presupuesto
aprobadas
Equipo $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 %
Mano de obra $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 %
Materiales $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 %
Otros $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 %
Ajustes al $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 %
estimado
Total $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 %
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Clasificacion del proyecto

Callﬁcac.l.o e Distancia Cliente Contexto Alcance
complejidad
1 Menos de 1 hr Clientes Zona rural, 1 1 tipo de
de oficina regionales nivel instalacion
Mas de 1 hr Contratistas Zona urbana, 2 2 tipos de
2 . generales . . .
de oficina . ; niveles instalacion
intermedios
Mas de 1,5hr Cuentas cla\{es, Zona altamente 2+ tipos de
3 . Juntas educativas, urbana, 2+ . .,
de oficina . . instalacion
Nivel estatal niveles

Escala de alarmas de presupuesto

El desempefio financiero del proyecto esta dentro de los parametros esperados y no se prevén

Estatus L. . . . .
saludable problemas significativos en el corto plazo. Los costos, ingresos y desviaciones estan controlados
y alineados con los objetivos presupuestarios.
Estatus Se han identificado posibles desviaciones o riesgos financieros que, aunque aun estan dentro de
reventivo un margen manejable, requieren atencion y acciones preventivas para evitar que se conviertan en
P problemas mayores.
Estatus El desempefio financiero del proyecto ha superado los umbrales aceptables, con desviaciones
correctivo significativas que estan afectando la viabilidad. Se necesitan medidas correctivas inmediatas para
realinear el proyecto con los objetivos.
Error en sitio
Control de . . . . . .
A calidad Errores en instalacion de materiales, instalacion pobre, retrabajo.
Condiciones . .
B . Tormentas y huracanes que provoquen destruccion de la cubierta, fugas de agua.
ambientales
Atrasos por . Lo, . .
C clientg Otros contratistas, errores de diseflo, 6rdenes de cambio pendientes.

Nota: Elaboracion propia.

5.2.4 Designacion de cronograma base (K).

A continuacion, se presentan en la Tabla 5-8 los lineamientos guia base de cronograma que los
proyectos de la fusion deberian seguir para colaborar con el seguimiento y control de los proyectos. Con
estos requisitos minimos de metas en el alcance del proyecto, determinadas a partir del flujo de procesos,
el equipo de gerentes de proyectos tendra una herramienta para crear los cronogramas de los proyectos en
Microsoft Project. Cabe destacar que cada proyecto tendrd un cronograma Unico, ya que tendra plazos y
etapas especificas segun el sistema de cubiertas y condiciones del contrato.

Después del entrenamiento aplicado en la fusidon, como expuesto en el Anexo #16, se requieren
definir requisitos base de los cronogramas de los proyectos para garantizar la estandarizacion de los
cronogramas de construccion de los proyectos. El cronograma presentado a continuacion, identifica las
fases repetitivas en todos los proyectos de la organizacién fomentando el estandar de los cronogramas. La
intencioén de esta solucion es servir como una guia para que cada gerente de proyecto logre establecer

métricas de control de tiempo en los proyectos, lo cual se alinea con los objetivos estratégicos de la fusion.
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Tabla 5-8. Requisitos de cronograma base

5 2 —
Nombre de la tarea .g E :§ E Actividades % :‘:n % E
5 == = = Predecesoras X 2 o g
(=] =7
Nombre del proyecto serznsa.rslas
Fecha de recepcion de contrato 0
Fecha de firma de contrato 0
Fecha de inicio oficial 0
Generacion de documentos técnicos 1 semana
Generacion de planos de taller 2 semanas
Reunién de preconstruccion 0
Adquisicion de materiales 4 semanas
BOM (Bill of materials) 0.5 semana
Comparacion de proveedores 0.5 semana
Entrega de materiales 3 semanas
Movilizacién a sitio 1 semana
Alquiler de equipo 0.5 semana
Solicitud de hospedaje 0.5 semana
Demolicion de cubierta existente 2 semanas
Instalacion principal de sistema 8 semanas
Instalacion de detalles constructivos 1 semana
Instalacion de perfiles metalicos 2 semanas
Limpieza de sitio y desmovilizacion | 0.5 semanas
Documentos de cierre 2 semanas
Fecha de finalizacion sustancial 0 -

Nota: Elaboracion propia.

5.2.5 Lineamientos para reportes regionales de proyectos (L).

En cuanto a los reportes de los proyectos a nivel regional, se generaron lineamientos en forma de
ficha de informacion en la Tabla 5-9, que deberia ser requisito de todos los gerentes de proyectos
regionales. Por medio del seguimiento de este reporte, se podra tener visualizacion de todos los proyectos
de la cartera, asi como entender sus hitos més importantes de manera inmediata sin tener que recurrir a
otros documentos para su consulta y control. Los reportes deberan ser llenados por los lideres de los
departamentos de operaciones y actualizados cada vez que un nuevo proyecto ingrese al portafolio. Los
reportes requieren la determinacion de informacion clave del proyecto a modo de ficha de identificacion

de requisitos, tiempo, y porcentaje de avance del alcance del proyecto.
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Tabla 5-9. Ficha para reportes regionales de proyectos.

# del Proyecto
Nombre
Region
Ciudad
GC Si No
S Contacto Teléfono Email
General
Arquitecto Contacto Teléfono Email
Superintendente Contacto Teléfono Email
Gerente en sitio Contacto Teléfono Email
Gerente Remoto Contacto Teléfono Email
N 251 -500 500 - 1000
Tamaio 0-50 SQRS 51 - 100 SQRS 101 - 250 SQRS SORS SORS
Estatus Por iniciar En progreso En cierre Finalizado En litigio
% de instalacion 0%-25% 26%-50% 51%-75% 76%-95% 96-100%
Alcance Cubierta plana Cubler'ta con Paneles metalicos Otros
pendiente
Fabricante Fabricantes
Marca .. .
principal secundarios
Dia de cobro Requ1§1t0s Monto de
especiales contrato
Ejecucion de Dia de inicio en Dias de
contrato sitio contrato
Tiempo Estandar Preconstruccion Ej ceuciony
cierre
Documentos Planilla Direccion de Exencion de .
. . . . Permisos Seguros
especiales certificada Construccidén impuestos
Flnahza}cmn Pago de retencion Solicitado Con atrasos Pagado
sustancial
Notas

Nota: Elaboracion propia.
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A continuacion, se presentan instrucciones para el llenado de la ficha de proyecto.

# del Proyecto

Ingrese el nimero de identificacion del proyecto.
Nombre

Escriba el nombre completo del proyecto.
Region

Especifique la region donde se lleva a cabo el
proyecto.

Ciudad

Indique la ciudad en la que se encuentra el proyecto.
GC (General Contractor - Contratista General)
Marque "Si" o "No" si la fusion se desempefia como
contratista general del proyecto.

Contratista General

Nombre del Contratista General

Contacto: Nombre del contacto principal.
Teléfono: Numero de teléfono del contacto.
Email: Correo electronico del contacto.
Arquitecto

Nombre del Arquitecto

Contacto: Nombre del contacto principal.
Teléfono: Numero de teléfono del contacto.
Email: Correo electronico del contacto.
Superintendente

Nombre del Superintendente

Contacto: Nombre del contacto principal.
Teléfono: Nuimero de teléfono del contacto.
Email: Correo electronico del contacto.
Gerente en sitio

Nombre del Gerente en sitio

Contacto: Nombre del contacto principal.
Teléfono: Nuimero de teléfono del contacto.
Email: Correo electronico del contacto.
Gerente Remoto

Nombre del Gerente Remoto

Contacto: Nombre del contacto principal.
Teléfono: Numero de teléfono del contacto.
Email: Correo electronico del contacto.
Tamafio

Seleccione el rango de tamafio del proyecto:
0-50 SQRS

51-100 SQRS

101 - 250 SQRS

251 -500 SQRS
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500 - 1000 SQRS

Estatus

Indique el estado actual del proyecto:

Por iniciar

En progreso

En cierre

Finalizado

En litigio

% de instalacion

Seleccione el porcentaje de instalacion completado:
0%-25%

26%-50%

51%-75%

76%-95%

96-100%

Alcance

Describa el alcance del proyecto:

Cubierta plana

Cubierta con pendiente

Paneles metalicos

Otros (especifique)

Marca

Fabricante principal: Nombre del fabricante
principal.

Fabricantes secundarios: Liste los fabricantes
secundarios involucrados.

Dia de cobro

Ingrese el dia previsto para el cobro del contrato.
Requisitos especiales

Especifique cualquier requisito especial para el
proyecto.

Monto de contrato

Ingrese el monto total del contrato.

Ejecucion de contrato

Dia de inicio en sitio: Fecha en que comenzo la
ejecucion en sitio.

Dias de contrato: Numero total de dias del contrato.
Tiempo Estandar

Preconstruccion: Tiempo estandar asignado para la
preconstruccion.

Ejecucion y cierre: Tiempo estandar asignado para la
gjecucion y cierre del proyecto.
Documentos especiales



Marque los documentos especiales aplicables: Con atrasos

Planilla certificada Pagado

Direccion de Construccion Notas

Exencion de impuestos Incluya cualquier nota adicional o comentario
Permisos relevante sobre el proyecto.

Seguros Asegurese de completar todos los campos con la
Finalizacion sustancial informacion mas actual y precisa disponible para
Pago de retencion: Indique el estado del pago de mantener el reporte actualizado y 1til para el
retencion. seguimiento del proyectos.

Solicitado

5.2.6 Lineamientos para estructura de reuniones semanales (M).

En la Tabla 5-10, se detallan los lineamientos que los gerentes de proyectos deberian seguir para
realizar las reuniones de actualizacion de proyectos semanales. Por medio de una lista de tareas a revisar,
se detallan los requisitos y pendientes que el equipo de gestion de proyectos debe discutir en sus reuniones
de dos semanas de anticipacion de produccion. Por medio de esta guia, se podran identificar y gestionar
los riesgos de manera proactiva para prevenir problemas mayores y mitigar los impactos negativos en el
proyecto, pero sobre todo se podréa actuar con anticipo ante los requisitos especificos de cada proyecto,
teniendo control de los cronogramas y documentacion requerida.

La intencion de proporcionar una guia para los gerentes de proyectos es generar una estructura de
seguimiento y control que propicie una comunicacidon constante y asertiva entre los equipos remotos y en
sitio, asi como dar seguimiento a los hitos de los proyectos tanto por iniciar como en curso para dar
visibilidad de los recursos necesarios y las cargas de trabajo de cada region de la fusion.

Tabla 5-10. Guia para reuniones semanales de desempeio de los proyectos.

PROYECTOS POR INICIAR I 0%

Proyecto

Superintendente a cargo

REQUISITOS ESPECIALES TIEMPO ___ DOCUMENTACION FINANZAS -
Permisos || Cronograma || Documentos técnicos | | Presupuesto L
Contrato Ejecutado || Tiempo Estandar | | Planos de taller || Alcance especial L
Reunion de handover | | Fecha de inicio || Ingenierias || Subsidios L
Reunién de preconstruccion || Dias de contrato || Calendario de Valores | | Precios por unidad L
Plataformas digitales || Movilizacion || Reportes digitales || Tiempos de entrega L
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PROYECTOS EN PROGRESO

Proyecto

Superintendente a cargo

METAS DE PRODUCCION
SQRS por semana

Agendas subcontratistas
Alcance especial
Acuerdos con subcontratistas

Problemas

Atrasos

PROYECTOS POR
TERMINAR

Proyecto

Superintendente a cargo

METAS DE PRODUCCION
Alcance a terminar
Reparaciones al entorno
Pagos de subcontratistas
Problemas

Atrasos

Nota: Elaboracioén propia.

Necesidades
previas

1% to 90%

u Requisitos especiales
Planilla certificada

TIEMPO

Cronograma

Tiempo Estandar

Atrasos por clima

ADQUISICIONES
Equipo

Hospedaje
BOM & Buyout
Entregas

Ordenes de cambio
Condiciones de

|| presupuesto

|| Cobros pendientes

FINANZAS

Costo al dia
Analisis de

Pagos pendientes

Deficiencias de cobro

garantia
Subcontratistas
91% to 100%
TIEMPO REQUISITOS FINANZAS
Cronograma Punchlists Retencion
Tiempo Estandar Detalles Costo para temrinar

Gastos liquidos

Documentos de cierre
Anuncios

Gravamenes

5.2.7 Guia de carpetas y acceso a documentos (7).

Subsidios

En cuanto a la guia de carpetas de la documentacion requerida que los gerentes de proyectos

necesitan acceder durante la ejecucion de estos, se propone una estructura basada en el flujo de procesos

de la fusion propuesto en el apartado 5.2.1. La Tabla 5-11, expone esta estructura de carpetas, asi como el

tipo de acceso por departamento para facilitar la coordinacion y comunicacion interdepartamental y la

asignacion de responsabilidades.
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INICIO

Tabla 5-11. Estructura de carpetas.

Documentos previos al contrato

Adendas AC A A A A A A A
ASIs A.C A A A A A A A
RFIs de Presupuestos A.C A A A A A A A
Especificaciones AC A A A A A A A
Planos arquitectonicos A.C A A A A A A A
Licitacion AC (X AC A A A A A A

Propuesta de licitacion AC (X AC A A A A A A

Tabla de licitacion AC | AC A A A A A A

Invitacion a licitacion AC | AC A A A A A A

Requisitos de licitacion XAC| AC A A A A A A

Presupuestos

RFIs de Presupuestos A [XAC A A A A A A
Cotizaciones A [XAC A A A A A A
Presupuesto final A [XAC A A A A A A
Correspondencia A |[XAC A A A A A A
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o E S é 8 E 4 2 E =
2 g = | 2| 3| 2| £ |gg|l & | z
& g | £ S| & |4l §E| O
a = = o |~ O
Contratos y Documentos legales
Contrato ejecutado A A |XAC| A A A A A
Exclusiones al contrato A A |XAC| A A A A A
Bonos y garantias A A [ XACH A A A A A
Certificaciones A A |XAC| A A A A A
Subconfratos A A A A |XAC|H A A A
Permisos y licencias de construccion A A |XAC| A A A A A
Gestion de proyectos
Ficha de contactos del cliente A A A A |XAC| A A A
Requisitos especiales del cliente A A A A |XAC| A A A
Reunién de handover A A A A |XAC| A A A
Calendario de Valores SOV A A A A |XAC| A A A
7, |Cronogramas A A A A [XAC| A A A
= Cronograma Master (GC) A A A A |XAC| A A A
% Cronograma interno A A A A [ XAC| A A A
E RFIs de operaciones A A A A |XAC| A A A
7 |Documentos de preconstruccién
ﬂ Documentos finales aprobados A A A A |XAC| A A A
- Acta de constitucion A A A A |XAC| A A A
Documentacion de materiales A A A A |XAC| A A A
Dibujos de Taller A A A A |XAC| A A A
Muestras de materiales A A A A |XAC| A A A
Ingenierias A A A A |XAC| A A A
Documentos entregados a revision A A A A |XAC| A A A
Carpeta final A A A A |XAC| A A A
Documentacion de materiales A A A A |XAC| A A A
Dibujos de Taller A A A A [XAC| A A A
Muestras de materiales A A A A |XAC| A A A
Ingenierias A A A A XAC| A A A
Otros documentos A A A A [ XACH A A A
Requisitos especiales A A A A |XAC| A A A
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Adquisiciones
Bill of materials BOM A A A |[XAC A
Respaldo de BOM A A A |XAC A
Certificado de exencion de impuesto A A A |XAC A
Comparacion proveedores A A A |[XAC A
Ordenes de cambio A A A |XAC A
Solicitudes de cambio A A A |XAC A
Informacion de respaldo A A A [ XAC A
Ordenes de cambio aprobadas A A A |XAC A
7. |Informacion de subconftratistas
'g Acuerdos de pago A | A | A | A |[xXAac| A | A | a
8 ' Seguros laborales A A A A |XAC| A A A
ﬁ Ordenes de compra A A |XAC A
= |Inventarios A A |XAC A
Solicitudes de renta de equipo A XAC| AC A
Solicitudes de hospedaje A XAC| AC A
Construccion del proyecto
Reportes diarios X.AC A
Reportes de seguridad X.AC A
Inspecciones de calidad X.AC A
Internas X.AC A
Del fabricante AC A
Del cliente AC A
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~ |Cobros
s Pagos a proveedores AC XAC| A
E Pagos a subcontratistas AC XAC| A
75 Aplicaciones de cobros AC XAC| A
E‘é Informacion adicional X.AC AC A
o Solicitud de dias extra X.AC AC A
E’j Cronograma actualizado X.AC AC A
8 Reportes
Z Reportes financieros semanales XA C| AC A
g Costos para terminar AC [ XAC| A
Reportes de reclamos AC |[XAC| X
Documentos de cierre
Garantias XAC| AC A A
g Seguros A C |XAC| A A
= Anuncios en periddico A C |[XAC| A A
© Analisis finaciero final A.C | XAC| A A
Reporte de retroalimentacion A.C | XAC| A A
Simbologia

Autoria X

Acceso A

Control C

Nota: Elaboracion propia.

5.2.8 Lineamientos de definicion de puesto de gerentes de proyectos (V).

A continuacion, se presentan los lineamientos para el puesto de gerente de proyectos en la fusion.
El Gerente de Proyectos es responsable de la planificacion, ejecucion y cierre de proyectos de construccion
de cubiertas comerciales, asegurando la coordinacidon efectiva entre todos los stakeholders y el
cumplimiento de los objetivos del proyecto. Este rol implica un liderazgo proactivo, la gestién de recursos
y materiales, la supervision del avance del proyecto, la gestion de pagos y la atencion a las necesidades
de los clientes. El gerente debe liderar con influencia y generar un cambio hacia una cultura de gestion

integral de proyectos.
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Responsabilidades Principales

1. Coordinacion de Stakeholders:

o

Coordinar efectivamente con arquitectos, contratistas generales, subcontratistas y el equipo
de ejecucion en Estados Unidos.

Facilitar la comunicacion y colaboracion entre todos los stakeholders para garantizar la
alineacion de objetivos y expectativas.

Organizar y liderar reuniones periddicas para revisar el progreso del proyecto y resolver

problemas emergentes.

2. Gestion de Recursos y Materiales:

o

o

Mantener un control riguroso del abastecimiento de recursos y materiales necesarios para
el proyecto.

Llevar inventarios detallados y asegurar la disponibilidad de materiales segin el
cronograma del proyecto.

Implementar estrategias para minimizar el desperdicio y optimizar el uso de recursos.

3. Seguimiento del Progreso del Proyecto:

o

o

Monitorear y reportar el avance del proyecto respecto a los hitos y el cronograma
establecido.

Utilizar herramientas de gestion de proyectos para realizar un seguimiento detallado de
tareas, hitos y plazos.

Identificar y mitigar riesgos que puedan afectar el progreso del proyecto.

4. Gestion de Pagos y Nomina:

o

Supervisar la gestion de pagos y nomina en funcion de la productividad y desempetio de la
mano de obra subcontratada.

Asegurar que los pagos se realicen de manera justa y oportuna, alineados con el avance del
proyecto.

Implementar sistemas para vincular la némina con la productividad y cumplimiento de

objetivos.

5. Atencion a Clientes y Gestion de Documentacion:

o

o
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Atender y cumplir las necesidades de los clientes y duefios del proyecto.
Asistir a reuniones con clientes, gestionar 6rdenes de cambio y asegurar la documentacion

precisa y actualizada.



o Manejar la documentacion del proyecto, incluyendo contratos, 6rdenes de cambio, reportes
de progreso y analisis de riesgos.
6. Liderazgo del Proyecto:
o Asumir un rol de liderazgo desde las etapas iniciales del proyecto, guiando al equipo hacia
la consecucion de los objetivos.
o Fomentar un entorno de trabajo colaborativo y motivador, asegurando que todos los
miembros del equipo comprendan sus roles y responsabilidades.
o Tomar decisiones informadas y proporcionar direccion clara en la gestion del proyecto.
7. Generacion de Influencia y Cambio Cultural:
o Influenciar positivamente a los equipos para transitar de una mentalidad de ejecucion de
procesos a una de gestion integral de proyectos.
o Promover practicas de gestion de proyectos en todas las posiciones de liderazgo, facilitando
un enfoque holistico y estratégico.
o Implementar mejoras continuas en la gestion de proyectos para aumentar la eficiencia y
efectividad del equipo.

Competencias Clave

o Habilidades de Comunicacion: Capacidad para comunicar de manera clara y efectiva con todos
los stakeholders, facilitando la colaboraciéon y resolucion de problemas. Habilidad de
desempefiarse de manera fluida en el idioma inglés tanto escrita como oralmente.

o Liderazgo Proactivo: Habilidad para liderar equipos, tomar decisiones y guiar el proyecto hacia
el éxito.

e Gestion de Recursos: Capacidad para gestionar recursos y materiales eficientemente,
minimizando el desperdicio y optimizando el uso adecuado de todos los recursos al ser responsable
del presupuesto del proyecto.

e Seguimiento y Control: Habilidad para monitorear el progreso del proyecto y asegurar que se
cumplan los plazos y objetivos.

e Conocimiento Técnico: Conocimiento en técnicas de construccion de cubiertas comerciales y
gestion de proyectos.

o Integridad y Responsabilidad: Compromiso con la calidad del proyecto y responsabilidad en la
toma de decisiones.

o Adaptabilidad: Capacidad para manejar cambios y adaptarse a nuevas situaciones y desafios.
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e Educacion: Licenciatura en Ingenieria Civil, Arquitectura, Gestion de Construccion o campo
relacionado.

o Habilidades Técnicas: Conocimiento de software de gestion de proyectos (Autodesk Build,
Microsoft Project, hojas de calculo de Excel, capacidad de generar presupuestos y costos de

finalizacion de los proyectos, etc.).

5.2.9 Plan de entrenamiento para los gerentes de proyectos y evaluacion de desempeiio (W).

En correspondencia con la solucion de propuesta anterior, se necesita disefiar una capacitacion que
apoye a la fusion en el cambio que se desea generar en las funciones y responsabilidades de los gerentes
de proyectos. A continuacion, se presenta una guia de desarrollo de capacitacion en liderazgo.

o Objetivo General:

Desarrollar habilidades de liderazgo en gerentes de proyectos para mejorar la atencion al cliente,
la gestion de documentacion, la direccion de proyectos, y la generacion de influencia y cambio cultural
en la organizacion. La duracion del programa se planifica para seis meses de desarrollo en capacidades
que impulsen el liderazgo de los gerentes de proyectos. Es necesario que se revise cada afo, y se
implemente en nuevos gerentes de proyectos que se unan a la fusion. La capacitacion estara a cargo de
lideres experimentados y capacitadores que ya trabajan con la fusion.

o Metodologia:

v' Sesiones Presenciales y Virtuales: Combinacion de sesiones presenciales y modulos de
aprendizaje en linea donde los gerentes de proyectos en sitio y remotos puedan compartir
la experiencia del entrenamiento, para propiciar la confianza y relaciones de trabajo en
equipo.

v Aprendizaje Activo: Actividades practicas, estudios de caso de situaciones de resolucion
de conflictos y comunicaciones en los proyectos.

v' Mentoria: Acompafamiento por parte de lideres experimentados y capacitadores
contratados por la fusion para este tipo de capacitaciones.

v Evaluacion Continua: Retroalimentacion regular y autoevaluaciones para medir el
impacto de la capacitacion.

o Modulos para el programa de capacitacion

1. Atencion a clientes (internos y externos) — duracion aproximada dos meses
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v

Gestion de comunicacion a clientes claves: Estrategias para entender y cumplir con las
expectativas del cliente. Como preparar y llevar a cabo reuniones efectivas con clientes,
para cumplir las expectativas de gerencia de contacto con key accounts.

Gestion de comunicacién a subcontratistas: Gestion de la diversidad en proyectos,
capacidades impulsoras de comunicacién y liderazgo de equipos de construccion.

Gestion de comunicacion al equipo interno de gestion de proyectos: Mejorar la capacidad
de los gerentes para liderar equipos de manera efectiva, tomando decisiones informadas y
proporcionando direccidn clara a su equipo de apoyo.

Resolucion de conflictos en sitio: Estrategias para fomentar la colaboracion y motivacion.
Generar comunicacion asertiva y situaciones ganar-ganar. Técnicas para tomar decisiones
informadas y resolver problemas.

Herramientas

Talleres de liderazgo con escenarios reales.

Simulaciones de gestion de equipos.

Analisis de casos de estudio sobre comunicacion asertiva.

Liderazgo en los proyectos — duracion aproximada dos meses

a.

AN N NN

Generacion de influencia y cambio: Capacitar a los gerentes para influir positivamente en
sus equipos y promover un cambio hacia una gestion integral de proyectos.

Entender el rol del director de proyectos: Caracteristicas de un lider eficaz y estilos de
liderazgo. Como facilitar y liderar el cambio organizacional en la fusion.

Apropiacion de las responsabilidades (ownership): Mejorar la capacidad de los gerentes
para liderar equipos de manera efectiva, tomando decisiones informadas y proporcionando
direccion clara.

Herramientas

Talleres de liderazgo con escenarios reales.

Ejercicios de identificacion y planificacion de cambios en los proyectos.

Evaluacion de competencias personales.

Apoyo en analisis de fortalezas y debilidades de Gallup, analisis de perfiles.

Designacion de equipos de trabajo que se complementen a sus perfiles y estilos de

liderazgo.



3. Gestion de proyectos en la fusion — duracion aproximada dos meses

a
b.

e

&

<

Visualizacion del proyecto y sus etapas.
Gestion y control de recursos.
Formalidad en la gestion de proyectos.
Mejores practicas para la gestion de proyectos: Implementacion de practicas de mejora en
la gestion de proyectos.
Gestion de documentacion de los proyectos
i. Técnicas de priorizacion de tareas.

1. Visualizacion de reportes para apoyar el liderazgo.

1ii. Toma de decisiones a partir de datos de los proyectos.
Herramientas
Capacitacion en reportes existentes y propuestas de mejora continua.
Capacitacion en lenguaje formal de gestion de proyectos.
Analisis de casos de estudio sobre toma de decisiones en proyectos.

Metodologia del programa de capacitacion

La metodologia requiere combinar aprendizaje tedrico y practico, asegurando que los gerentes de

proyectos no solo entiendan los conceptos, sino que también los apliquen en situaciones reales. Se

determina que serd necesario aplicar:

o

(@)

o

Sesiones de formacion: Presenciales y virtuales.

Talleres practicos: Simulaciones y casos de estudio.

Mentoria y coaching: Sesiones uno a uno para apoyo continuo.

Evaluacion continua: Retroalimentacion y evaluaciones de progreso.

Recursos requeridos

Formadores expertos: Profesionales con experiencia en liderazgo de proyectos.

Material didactico: Guias y manuales.

Evaluacién practica: Simulaciones de casos practicos y proyectos de mejora basado en
lecciones aprendidas.

Evaluacion por parte de compaiieros y supervisores.

Seguidamente, se presenta la de propuesta de una guia de evaluacion de desempeiio para los

gerentes de proyectos en la Tabla 5-12.
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Tabla 5-12. Guia para evaluacion de desempefio para gerentes de proyectos.

Cambio Cultural

hacia una gestion integral de
proyectos.

culturales implementados.

Alta, Muy Alta

Retro
Categoria Criterio Método de Evaluacion Escala alimentacién
Encuestas de satisfaccion |1-5: muy
3 N%VC] de satisfaccion de los |del cliente, reporFes de %nsat%sfecho, Observaciones
:5 Satisfaccion del chent.es con .re.specto ala feed.back del equipo que |[insatisfecho, especificas de los
*g cliente atencion recibida y la. gestlofl() el proyecto, areas nel.ltral, clientes.
&) :E respuesta a sus necesidades. |de mejora, reportes de satisfecho, muy
; § quejas especificas. satisfecho
% g Precision, organizacion y
'6 2 puntualidad en la gestion de |[Auditoria de
: S ) ' la documentacién del documentacion, revision  |1-5: deficiente, Comentarios sobre
S Gestion eficiente |, ovecto (reportes de proyectos en Autodesk |insuficiente, la precision y el
Q9
s de financieros, 6rdenes de Build por parte de los aceptable, buena, [orden de la
e . - ’ .
< documentacion |campio, reportes de lideres del departamento  |excelente documentacion.
progreso, reportes de calidad,|de operaciones.
visitas a sitio).
. . . Evaluacion 360° por parte :
Eficacia en guiar y motivar el equino di tp P 1lis bas [Feedback del equipo
. el equipo directo y con el |1-5: muy baja, A
Habilidad para 2] €quipo, asegurando una quipo Qurecto y >+ MUY 5a) sobre la motivacion
p ., uso de herramientas baja, media, alta, direccion
liderar equipos ~ |clara comprensién de roles y disponibles de Franklin  |muy alta " :
responsabilidades. P Y proporcionada.
Covey.
Capacidad para tomar Evaluacion de decisiones 15 bai Ejemplos de
i .. . -5: muy baja, -
Eficaciaenla |qecisiones informadas y tomadas en casos oo yd. ! It decisiones clave
. L aja, media, alta,
toma de oportunas que beneficien al |practicos, analisis de casos / It tomadas y su
.. muy alta ;
decisiones proyecto. de proyectos. Y 1mpacto.
. . ., 1-5: mu :
° Proporciona una direccion . ., y Observaciones sobre
> Retroalimentacion de deficiente, la claridad de la
3 Direccion clara  |clara y coherente en la . .
> . .y . . supervisores y otros deficiente, direccién
S .= lenla gestion planificacion y ejecucion del N . y
& S proyecto. compafieros de equipo. adecuada, buena, planificacion.
R excelente
S E Habilidad flui Evaluacion de influencia y
abilidad para influir . . . ;
5 = i P ; L equi persuasion en escenarios  |1-5: muy baja, |Comentarios sobre
; ositivamente en el equipo y | . . . ;
3 Capacidad para [P o quipoy simulados, baja, media, alta, || capacidad de
S| ; romover cambios . . o flui ;
= liderar P retroalimentacion de muy alta influir en el equipo.
culturales. N .
compafieros de equipo.
Eficacia en facilitar y liderar 1-5: Muv Bai Ejemplos de
. . ., . -5: Muy Baja, |00
Promocién de el cambio organizacional Evaluacion de cambios . Y & ! iniciativas de
Baja, Media, cambio cultural y

sus resultados.

Implementacion
de Mejoras
Continuas

Capacidad para identificar y
aplicar mejoras continuas en
la gestion de proyectos.

Revision de iniciativas de
mejora continua, nuevos
proyectos desarrollados,
plantillas, iniciativa de

mejora.

1-5: Muy

Deficiente,
Deficiente,
Adecuada,

Buena, Excelente

Descripcion de
mejoras y su
impacto en la
eficiencia del
equipo.
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Competencias Clave

Criterio

Método de Evaluacion

Escala

Retro

Categoria alimentacion
Evaluacion de habilidades
. . de comunicacion en 1-5: Mu :
Capacidad para comunicarse ituaci ot Defici }; Ejemplos de
. situaciones practicas eficiente an
Habilidades de |de manera clara y efectiva en . o o situaciones donde la
o . retroalimentacion de Deficiente, comunicacion fue
Comunicacion  |espaiiol e inglés con todos .
subcontratistas con los que [Adecuada,

los stakeholders.

trabaja, equipo de sitio y

Buena, Excelente

clave.

remoto.
Capacidad para planificar, 1-5: Muy Descripcion de la
Gestion Eficiente asignar y optimizar recursos, Re.\f1510n de reportes de . Deﬁc%ente, gestion de recursos y
o Recursos mlmm.lzando el desperdicio |kpi’s d'erlos proyectos bajo |Deficiente, su impacto en el
y gestionando el presupuesto |su gestion. Adecuada, presupuesto.
del proyecto. Buena, Excelente
) _ o ) 1-5: Muy Comentarios sobre
Eficacia en el monitoreo del [Revisiones de informes de Deficiente la puntualidad y
Seguimientoy ~ [Progreso del proyecto y en la seguimiento y control, De ﬁciente’ precision en el
Control garantia del cumplimiento de [reportes de calidad, visitas Adecua da,’ seguimiento y
plazos y objetivos. de sitio, inspecciones. Buena, Excelente control.
Dominio de técnicas de Revision de cgmplimiento 1-5: muy Observaciones sobre
construccion de cubiertas cc?n. entrenamlen.t(r)s deficiente, el uso de software y
Conocimientos  |.omerciales y uso de bas1co.srde la fus1on,’ deficiente, conocimiento
técnicos software de gestion de fieteccu?r’l de anorgahas en adecuada, buena, [técnico aplicados en
proyectos. 1ns'Fala01on de cublertas.y. excelente el proyecto.
calidad de reportes de sitio.
) ' Ejemplos de
Compromiso con la calidad Retroalimentacion de 1-5: Muy Baja, [situaciones que
Integridad y del proyec't(') Y compaiieros de equipoy  |Baja, Media, demuestren
Responsabilidad | [€SPOS %blhdad en la toma lider directo. Alta, Muy Alta ~ [integridad y
de decisiones. responsabilidad.
Evaluacion en escenarios |1-5: Muy Descripcion de
Capacidad para manejar practicos de cambio, Deficiente, situaciones que
Adaptabilidad ~ [cambios y adaptarse a nuevasjretroalimentacion de lider |Deficiente, requirie.r(?n
situaciones y desafios. directo y compafieros de  |Adecuada, adaptabilidad y su
equipo. Buena, Excelente [Nanejo.

Acciones de mejora:

Plan de reconocimiento:

Nota: Elaboracion propia.

166




5.2.10 Flujo de responsabilidades de comunicacion (Z).

La matriz RACI en la gestion de proyectos soluciona la asignacion de quién es Responsible
(Responsable), Accountable (Aprueba), Consulted (Consultado) e Informed (Informado) en cada proceso
del proyecto descrito en el flujo de procesos disefiado. A continuacion, en la Tabla 5-13, se presenta la
matriz de responsabilidades para la fusion con el fin de mejorar la brecha de comunicacioén entre los
equipos, propiciar el trabajo en equipo, evitar reprocesos y dar soporte al nuevo flujo de procesos
propuesto.

Tabla 5-13. Matriz de responsabilidades de comunicacion.

Proceso GP | GPR|{GR |[LR|S| P |LPR |LL [LI |LLO [LRR |LC |G| A | GC | SUB
Revision de
documentos de C I R A
licitacién
Analisis de
oportunidad & I R A
D§c1s19n de C I R A
licitacién
Designacion de
equipo de I I R,A C
presupuestos
Cale.nfiarlzam.o.n A R 1l c
de visitas al sitio
Visita de
reconocimiento al | A A R| C

sitio
Discusion de

presupuestos C RA

Propuesta de C RA

presupuestos

Entrega de

documentos de I R A

licitacién

Ac.ept.acm.r’l de I | C R A |l I
adjudicacion

Negociacion de [ . C . - T
contrato

Creacion de

presupuesto final 1 I I I RA c

Ingreso de

presupuesto final 1 1 I I RA c

al sistema

Generacion de A - c c | :
subcontratos

Solicitud de

permisos y A A C c |1 R

licencias
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Proceso GP [ GPR |GR [ LR | S LPR | LL | LI | LLO | LRR | LC GC | SUB
Creacion de ficha
de contactos del A R | | C
cliente
Solicitud de
requisitos A A C C |1 R
especiales
Reunidn de A R I I | c
handover
Creacion y envio
de SOV A R C C | C
Ing@so del SOV A A C C R
al sistema
Creacion y envio A R C C I C
de Cronograma
Solicitud de
Cronograma A R C C C
Miaster (GC)
Creacion de RFIs A R | | C C
Generacion de
documentos de | | | | R
preconstruccion
Muest.ras de I I I I R
materiales
Ingenierias C C I I R
Requ1'51tos C R I I R A
especiales
Bill of materials
BOM A R I C
Certificado de
exencion de A R | C | I
impuesto
Comparacion A R I C I
proveedores
Neg001ac1gn con A R I I C
subcontratistas
Order}es de R R C C A I
cambio
SOhCl.tudeS de R R C C A I
cambio
Ordenes de A R I I | c I
compra
Inventarios A C | I | R I
Renta de equipo A A C C | C R
Renta de Al A |cl|clc R 1
Hospedaje
Reportes diarios A A I I [R C
Reportes de Al A | 1]1|R C
seguridad
Inspeccmnes de A A I I IR C
calidad
Gestlpn de R I R I | c C
conflictos
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Proceso GP ([GPR |[GR (LR |S | P |LPR |LL |LI | LLO | LRR [LC |G | A | GC | SUB
Pagos a Al A |lc|clI 1 | R
proveedores
Pagosa Al A | cCc|cl|1 I | R I
subcontratistas
Aplicaciones de A A C c |1 I R I
cobros
Solicitud de dias A R I I |c I cl c I
extra
Cronograma
actualizado A R & S ! I I
Reportes
financieros A C I I I R
semanales
Costgs para A R I I | c
terminar
Reportes de R C A c |1 cli I
reclamos
Garantias C C I I I R A| A
Seguros A R I I | I C I
Am.lrncllos en A R I I I C I | |
periodico
Anahs'1S A R C Cc |1 | I
financiero final
Reportg de y A R I I |1 I|{C| C
retroalimentacidn
Nota: Elaboracion propia.
Simbologia
R Es responsable del proceso
A Aprueba el proceso
C Es consultado durante el proceso
I Es informado durante el proceso
GP Gerente de proyecto
GPR Gerente de proyecto remote
GR Gerente regional
LR Lider regional
S Superintendente
P Presupuestista
LPR Lider de preconstruccion
LL Lider Legal
LI Lider de Inteligencia
LLO Lider de Logistica
LRR Lider de Récords & Reportes
LC Lider de Contabilidad
G Gerente
A Arquitecto
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GC

Contratista General

SUB

Subcontratista

5.3 Plan de implementacion

A continuacidn, se desarrolla el plan de implementacion para las propuestas con plazos definidos

y un acercamiento progresivo a la inclusion de las nuevas estrategias para la formalidad del marco de

gestion de la fusion. Para propiciar el éxito de este plan de implementacion, es clave determinar cudles

serdn las soluciones que se aplicaran primero para generar mayor impacto en el desarrollo del marco

formal de gestion de proyectos, y cudles de estas implementaciones pueden suceder transversalmente para

lograr en un periodo de ocho meses un despliegue completo de las propuestas.

En la Figura 5-5, se presenta la linea de tiempo de la implementacion de propuestas y estrategias

y el desarrollo del grafico Gantt del plan para la propuesta de marco de gestion de proyectos de la fusion.

Figura 5-5. Gantt y linea de tiempo de plan de implementacion.

. PLANIFICACION DETALLADA D CONTROL Y SEGUIMIENTO D COMUNICACION EFECTIVA

3 semanas para
revision, ajustes,
aprobacién y
despliegue

Oct13,24 joctar. 2 Nov 10,24

3 semanas para
presentar estandar y
configurar herramientas

Mo 24,24 joecs 2 | Dec 22, 24 jlans. 25

6 meses para presentar
propuesta, aprobar capacitacion
e implementacién de
entrenamiento

jFeb22s | Feb 16,25 | Mar2, 25

3 meses para capacitacion,

—> entrenamiento a equipos en sitio y

remoto, retroalimentacidén

VApri3, 25 | Apr a7, 25 | May 11,25 | May 25,25

Start
Ot
Entrenamiento en Autodesk Bulld

Oct21- Apr 7

Matriz de
responsabilidades para

mejora de comunicacion

Oct 1-Oct 21

Estandarizacién de carpetas y
documentos

Oct 21- Nov 18

Mejora a reportes de KPls

Oct21-Jan 13

_ o1

Jan13 -Feb 3

Mejo
seguimiento

Feb 3 - Feb 27

3 semanas para
validacién e
implementacion en
Autodesk

.

3 semanas para revisién
———— y documentacién de
mejoras en Autodesk
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3 meses para revisién,

de informacién

3 meses para despliegue,

——  revisién de hallazgos e

implementacién en Autodesk

L—— evaluacién y publicacidn

3 semanas para despliegue,
— revisién de hallazgos e
implementacién en Autodesk

3 semanas para despliegue,

L5 revisién de hallazgos e

implementacion en Autodesk



Plan de Implementacion de Marco Formal

i Task  [Task Name Duration Start Firish Qtr 4,2024 atet, 2005 atr2, 2005 atr3,2025
O vose sep oc Nov | Dec s feb st Aar s n sl
0 - Plan de Implementacién Extendido 35wks 10/1/24 8:006/2/25 5:00 T
1 - 1 Flujo de procesos para marco formal 3 wks 10/1/24 8:00 10/21/24 —
2 - 1.1 Presentacion 2 actores claves 0wks 10/1724 8:00 10/1724 §:00 o1
3 - 1.2 Revision de alcance e implementacion de mejoras 05wk 10/1248:00 10/3/24 12:0 o
a - 1.3 Ajuste del flujo basado en feedback 025wks  10/324 1:00 10/4/24 3:00
5 - 1.4 Documentacién formal y aprobacién del flujo de procesos final 0.5 wks  10/3/24 1:00 10/7/24 5:00 L,
6 - 15 del finjoa 1wk 10/8/24 8:00 10/14/24 5:01 1
7 - 1.6 Recoleccién de feedback de implementacion 1wk 10/8724 8:00 10/14/24 —
8 - 1.7 Revisién de implementacién y mejoras encontradas 1wk 10/15/24 8:0010/21/24 5:01 % 10721
° - 2 Matriz de para mejora de & 3 wks 1011724 8:00 10/21/24 5:01
10 - 2.1 Presentacién a actores claves 0wks 10/1/248:00 10/1/24 8:00
[ - 2.2D 6n de hallazgos y 05wk 10/1248:00 10/3/24 12:0
B - 2.3 Proceso de mejoras en matriz 05wks  10/324 1:00 10/7/24 5:00 'y
3 - 2.4 Tplementar mejorss, finalizar reportes 025wks  10/8248:00 10/9/24 10:0 h
1 - 2.5 Determinar politica de comunicacion interdepartamental 05wks 10924 10:0010/11/24 .
15 - 261 iento de politica de én i 025wks  10/11/24 3:0010/14/24 5:0 -
16 - 2.7 Generar plartillas de cormmicacion 05wks  10/15/24 8:0010/17/24 12 *T
7 - 2.8 Prueba y uso de plantillas de comunicacién 05wks  10/17/24 1:0C10/21/24 5:0 y 1o
18 - 3 Entrenamiento en Antodesk Build 24wks 10721724 5:0(4/7/25 5:00 T 1
1 - 3.1 Presentacion a actores claves 0wks 10/21/24 5:0010/21/24 5:01 & o721
) - 3.2 Revisién y ajustes ala gufa 3wiks 10/22/24 8:0011/11/24 5:01 ‘
21 - 3.3 Validacién de gufa con avance de entrenamiento 3wks 11/12/24 8:0012/2724 5:00 > .
2 - 3.4 Entrenamiento y lanzamiento 15 wks 12/3/24 8:00 3/17/25 5:00 - "
23 - 3.5 Desarrollo de lecciones aprendidas (SOPs) 3wks 3/18125 8:00 4/7/25 5:00F
% - 4 izacién de d 4 wks —
% - 4.1 Presentacién a actores claves 0wks
% - 4.2 Aplicacién de estandar en cronogramas de proyestos 1wk 10/22/24 8:0010/28/24 5:01
27 L) 4.3 Sesion de feedback 05wks  10/29/24 8:0010/31/24 12:
% - 4.4 Ajustesal formato de cronograma 05wks  10/31/24 L:0C11/4/24 5:00 -
» - 4.5 Creacion de cronogramas especificos por alcance deproyecto 1wk 11/5/24 8:00 11/11/24 5:01 2
30 = 4.6 Configuracién de cronograma para uso en Autodesk Build 1wk :0011/18/24 5: pt
31 - 5 Estandarizacién de carpetas y documentos 4 wks 11718124 —_—
32 - 5.1 Validar gufa de docamentos con actores claves Owks 102124 po, 10721
E - 5.2 Ajustar estructura de carpetas 05 wks :0010/24/24 12 —|
u - 5.3 Politica de documentacién de proyectos LSwks  10724/24 1:0C11/4024 5:00 - 1
3% - 5.4 Generar carpetas en Autodesk Build 05wks  11/12/24 8:0011/14/24 12 e
3% - 5.5 Lanzamiento de politica de docnmentos 05wks 1114724 L0C11/18/24 5:0
37 - 6 Mejora a reportes de KPTs 12wks  10/21/24 5:0(1/13125 5:00
% - 6.1 Presentacion a actores claves 0wks 10/21/24 5:0010/21/24 5:0 o 10721
39 - 62D dehallazgos y d 2wks 10/22/24 8:0011/4/24 5:00 Y
an - 6.3 Proceso de mejoras en reportes 2viks 11/57248:00 11/18/24 5:0 N
a - 6.4 Pruebas y feedback de usuarios de los reportes 2wks 11/19/24 8:0012/2/24 5:00 - .
2 - 6.5 Implementar mejoras, finalizar reportes 4 wks 12/30248:00 1213024 5 P a1
3 - 6.6 Determinar entrega cfclica de reportes 1wk 12/31/24 8:001/6/25 5:00 B "y
] - 6.7 Determinar andlisis ciclico de reportes 1wk 177725 8:00 A /13725 5:00
I3 - 7 Mejora de reportes regionales de proyectos 3 wks 1/13/25 5:00 2/3/25 5:00 r T
5 - 7.1 Presentacién a actores claves 0wks 1/13/25 5:00 /13725 5:00 {1/13
a7 - 7.2 Aplicacién de recomendaciones con lideres regionales 1wk 1714725 8:00 1/20725 5:00
3 - 7.3 Revisar resultados de hallazgos de los reportes 1wk 1/21/25 8:00 /27725 5:00 i
2 - 7.4 Determinar entrega ciclica de reportes 05wk 1/28258:00 1/30/25 12:0 & 7
50 - 7.5 Determinar anlisis cfclico de reportes 05wks  1/30/25 1:00 2/3/25 5:00 B -
51 - 8 Mejora de reuniones de seguimiento 35wks  2/3/25 5:00 F2/27/25 12+ )
52 - 8.1 Presentacion a actores claves 0wks 2/3/25 5:00 P2/3/25 5:00 F
5 - 8.2 Aplicacién de recomendaciones con lideres regionales 05wks  2/4/25 8:00 A26/25 12:00
Bl - 8.3 Revisar resultados de hallazgos de la gufa de renniones 05wks  2/6/25 1:00P 210725 5:00 "
55 - 8.4 Presentacién de guia a gerentes de proyestos 05wks  2/117258:00 213725 12:0 -
% - 8.5 Iplementacion de guia de remniones 1wk 2/13025 1:00 2120025 12:0 t y
57 - 8.6 Recoleccion de feedback de implementacién 05wks  2/20125 1:00 2124725 5:00 '
% - 8.7 Revision de implementacion y mejoras encontradas 05wk 2/25058:00 227725 12:0 -
59 - 9 Definicin de puestos y roles de gerentes de proyectos 15wks  10/12248:00 113125 5:00 r 1
) - 9.1 Presentacion a actores claves 0days 1071724 8:00 10/1724 §:00 9 101
61 - 9.2 Revisar cambios y ajustes en sesién de feedback 4wks by, "
& =3 9.3 Evaluar 2 los gerentes para determinar dreas de refuerzo 4wks p2 H
B - 9.4 Publicar la definicion de puestos y roles al equipo de operaciones4 wks 3
& - 10 Plan de entrenamiento para gerentes de proyectos 24wks 1217724 8:0(6/2/25 5:00 r
3 - 10.1 Rennién de estrategia con gerencia y actores claves 0wks 12/17/24 8:0012/17/24 8:0! 12/17
6 - 10.2 Definicién de cronograma de entrenamiento 05wks  12/17/24 8:0012/19/24 12 h
7 - 10.3 Analisis de presupuesto dentro de metas estratégicas 2 wks 12/19/24 1:001/2/25 12:00 i
68 - 10.4 Contacto con terceros para entrenamiento 3 wks 12/19/24 1:001/9/25 12:00 .
& - 10.5 Lanzamiento de entrenamiento 0wks 1/9/25 12:00 1/9/25 12:00 {1/9
0 - 10.6 Bjecucién de entrenamiento 20wks 1/9/25 1:00 P5/29125
71 - 10.7 Recoleccion de lecciones aprendidas y mejora continua 05wks  5/20025 1:00 &2/25
Project: Plan de Implementacié | Task Milestone * Project Summary 1 Inactive Milestone Manual Task v 1 Manual Summary Rollup Start-only [ External Taske Deadiine + Critical Split Manual Progress
Date: 9/15/24 9:55 PM split Summary 1 inactive Task Inactive Summary 1 Duration-only Manual Summary =1 Finish-only 1 External Milestone ° Critical Progress. —

Page |

Nota: Elaboracién propia.
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En la Tabla 5-14, se detallan los responsables, entregables, recursos y tiempo de implementacion
para cada una de las soluciones propuestas. Cabe destacar que muchas de estas soluciones de propuesta
necesitaran una retroalimentacion activa de los equipos de gerencia de proyectos y la gerencia de la fusion,
para ser adaptados a nuevas necesidades y cambios en la organizacion, por lo cual es necesario

continuamente hacer una reevaluacion de la aplicabilidad de las herramientas.

Tabla 5-14. Plan de implementacion.

Responsables | Entregables Recursos Tiempo de implementaciéon
Semana 1.
. . Semana 3.
Revisar el flujo
. Documento de procesos Documentar y
Lideres del del fluio de con Semana 2 aprobar el flujo
departament J . ’ de procesos
procesos, stakeholders'y | Ajustar el
ode 2 " . final. Proceder
. Aprobacion & | gerentes de flujo de
Operaciones . Software de = con la
del flujo de . . < | proyectos de la | procesos .,
en Costa diagramacion | £ b exposicion del
. , procesos por D © | fusion para basado en .
Rica, Lideres (Miro) R . . flujo para los
. los en | determinar si feedback de ,
Regionales, , demas
departamento esta los gerentes
Gerentes de departamentos
s completamente | de proyectos. | .
Proyectos. . . involucrados en
involucrados ajustado a la la vestion de
realidad de sus . f ectos
necesidades. proy '
Guia deuso y
entrenamiento
. Autodesk
Lider del de Autodesk . oc}kes
equipo de Build Build
; o Herramientas . Mes 2. Mes 3.
TIL, Lideres Repositorio Mes 1. Revisar .
. de . , | Validar la Desarrollar un
del de lecciones ., y ajustar la guia ; o
. documentacio | o . guia con casos | repositorio de
departament | aprendidas, o | con el equipo .
ode SOPs del 1 como S | de operaciones deusoy lecciones
. Word*, g p conforme el aprendidas del
operaciones | proceso para " en | yel . .
e Excel*, para entrenamiento | entrenamiento
(comision nuevos T departamento
. . actualizacion . de Autodesk en Autodesk
definida en entrenamiento . de registros. . .
de la guia y Build avance. | Build.
la s de futuros !
creacion de
propuesta). gerentes de SOPs
proyectos de '
la fusion.
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=

D Responsables | Entregables Recursos Tiempo de implementacion
Mes 2.
, . Repor . i
Lideres del | Plantillade | oPOrtes Mes 1 Revisar Mes 3.
. disponibles Documentar resultados de
departament | mejoras a .y Implementar
de la fusion, » | hallazgos 'y los hallazgos i
ode reportes . & . mejoras, correr
. herramientas 2 | generar con gerencia :
G | Operaciones, | actuales de (1o s = . ejemplos de
, de analisis de recomendacion | para L.
lideres de KPIs, nuevos ) . reportes, limpiar
, datos como es para el determinar el
Récords & formatos de * . . ) reportes y
Excel* y mejoramiento | impacto de las
Reportes. reportes. % . errores.
Power BI de los reportes. | mejores en los
reportes.
Semana 1.
Demostrar a los
Lineamientos equipos de
minimos para gestion de Semana 2.
la proyectos las Realizar una
L, . ., Semana 3.
estandarizacid ventajas de los | sesion de Conficurar
Lideres del nde § nuevos hitos feedback con Auto dge <k Build
departament | cronogramas | Microsoft < | definidos segliin | los gerentes .

K o ok g y MS Project
ode y aplicacion Project o | las de proyectos ara
Operaciones. | en MS Project en | recomendacion | para adaptar p

. cronogramas y
para su usoy es de buenas los hitos de Lo
. , . visualizacion.
exportacion a practicas y los
Autodesk ajuste a las cronogramas.
Build. necesidades de
la gestion de la
fusién.
Semana 3.
Generar los
. . Semana 1. Semana 2.
Lineamientos | Reportes . nuevos reportes
. . Exponer a los Realizar una
, para nuevos disponibles , ., (logs) y empezar
Lideres del ., » | lideres sesion de 1
reportes de de la fusion, 2 . a utilizarlos para
departament . . & | regionales las | feedback con
las regiones herramientas S . generar
L |ode . f1e s £ | ventajas de las | los gerentes ; .
. para mejorar | de andlisisde | © informacion para
Operaciones - “ | nuevas de proyectos
. la gestion de | datos como ) , el departamento
(regionales). . * categorias para | para adaptar .
multiproyecto | Excel* y . de Récords y
% los reportes de | las categorias
S. Power BI Reportes y la

multiproyectos.

del reporte.

gestion semanal
de las regiones.
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]I) Responsables | Entregables Recursos Tiempo de implementacion
Semana 2.
Revisar
resultados de
Semana 1. los hallazgos
Plantilla tipo | Reportes Documentar con gerencia
. . . hallazgos y para Semana 3.
checklist para | disponibles .
, . ., » | generar determinar el | Implementar
Lideres del las reuniones | de la fusion, 2 . ) .
} 2 | recomendacion | impacto de las | mejoras, correr
departament | de herramientas s . .
M . e g | es parael mejoras en las | ejemplos de
ode seguimiento y | de andlisisde | @ . . . .
. mejoramiento reuniones, reportes, limpiar
Operaciones. | control datos como n . . .
% del checklist determinar si | reportes y
semanales de | Excel* y
% para las la errores.
los proyectos. | Power BI . .,
reuniones comunicacion
semanales. y detalle del
seguimiento y
control
mejoro.
Semana 1.
Nuevo orden Validar la guia Semana 3.
Semana 2.
de carpetas y del orden de . Generar una
o Realizar una oy
estandarizacio carpetas con el ., politica de
, " . sesion de -
Lideres del nde & | equipo de documentacion
| . feedback con .
departament | documentos Autodesk < | operaciones en la fusion a
T s = los gerentes .
ode para la Build $ | para presentar a partir de los
. ., & . de proyectos
Operaciones. | creacion de en | Autodesk Build hallazgos y
.. | para adaptar la
templates en para generacion . .| feedback de los
. estandarizacié |7,
Autodesk de plantillas de lideres de
. n de carpetas. .
Build. proyectos en la operaciones.
plataforma.
Mes 2.
Evaluar a los
Mes 1. Revisar | gerentes de
y ajustar los proyectos M Apli
, . . : . Aplicar
Lideres del . . Herramientas lincamientos de | actuales para es-3 phcary
Lineamiento . ., . publicar la
departament de o | la definicion de | determinar las s,
para puestos % . definicion de
V |ode documentos g | puestos de los | areas que
. de gerentes de « . puestos y roles
Operaciones, como Word en | gerentes con la | necesitan .
: proyectos. * . al equipo de
Gerencia. y Excel gerencia y los reforzarse, .
g . Operaciones.
lideres de apoyandose en
operaciones. la propuesta
de solucion
W.
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]I) Responsables | Entregables Recursos Tiempo de implementacion
Mes 1y 2.
Generar
reuniones con | Mes 3y 4.
gerencia, los Trabajar una
Capacitacién entreqadores y propuesta de. Mes 5y 6.
interna y capacitadores implementaci | Aprobar el
Y para presentar on de presupuesto, y
Lideres del ca$a01ta010n la nueva entrenamiento | empezar la
departament Plan de te:r:gljscol?e § propuesta de y presupuesto | capacitacion con
W | ode . b 4 g desarrollo para presentar | los lideres de
Operaciones, entrenamiento | ya tral ajan o | adaptada alas | a gerencia, operaciones y
Gerencia. Slggairollo de necesidades de | dependiendo después con el
capacidades entrenamiento de 1o§ resto de los
de la fusién. dg liderazgo y caml?1os y gerentes de
ajustar y/o modificacione | proyectos.
cambiar los s a los planes
planes de actuales.
entrenamiento
actual.
Documentar las
mejoras en la
Herramientas Revisar y comuni'caci(')n y
Lideres de de § ajustar la Validar la la relacion
departament . < | matriz con los , interdepartament
Z Matriz RACI | documentos g |, guia con casos .
osy Word* o | lideres de de uso. ala partir de la
Gerencia. co}gn ° 1 en | departamento y aclaracion de
y hxee Gerencia. responsabilidade
s generadas por
la matriz.

Nota: Elaboracion propia.
*La fusion ya cuenta con acceso a estos softwares.

A continuacion, se presenta la justificacion de la duracion total del plan de implementacion
establecido.

Plan de Implementacion

Duracion: 35 semanas.

Justificacion: La duracion extendida se debe a la complejidad y amplitud del plan de
implementacion, que incluye multiples fases y etapas. El tiempo permite un enfoque metodico, asegurando
que cada aspecto se gestione adecuadamente, desde la planificacion hasta la ejecucion y evaluacion.

e Flujo de Procesos para Marco Formal

Duracién: 3 semanas.
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Justificacion: Tres semanas son necesarias para desarrollar un flujo de procesos detallado,
incluyendo revision y ajustes con los stakeholders para asegurar que el marco formal sea integral y
alineado con los objetivos.

e Matriz de Responsabilidades para Mejora de Comunicacion

Duracion: 3 semanas.

Justificacion: Tres semanas permiten desarrollar y ajustar la matriz de responsabilidades para
mejorar la comunicacion entre departamentos, incluyendo la recoleccion de feedback y ajustes necesarios.

e Entrenamiento en Autodesk Build

Duracion: 24 semanas.

Justificacion: Este extenso periodo permite una formacion integral en Autodesk Build, incluyendo
la creacion de contenido, revision y ajustes continuos durante el proceso de entrenamiento.

e Estandarizacion de Cronograma de Proyectos

Duracion: 4 semanas.

Justificacion: Cuatro semanas para estandarizar los cronogramas de proyectos, asegurando la
integracion y alineacion con los nuevos procesos y herramientas.

e [Estandarizacion de Carpetas y Documentos

Duracion: 4 semanas.

Justificacion: Cuatro semanas para estandarizar las carpetas y documentos, asegurando la
organizacion y accesibilidad eficiente, asi como la comunicacion a todos los departamentos.

e Mejora a Reportes de KPIs

Duracion: 12 semanas.

Justificacion: Doce semanas para realizar una revision exhaustiva de los reportes de KPIs,
implementar mejoras, y probar los cambios, integrandolos a los programas que actualmente utiliza la
fusion, presentarlos a los equipos y entrenaen su interpretacion.

e Mejora de Reportes Regionales de Proyectos

Duracion: 3 semanas.

Justificacion: Tres semanas para implementar mejoras en los reportes regionales, considerando las
especificidades de cada region, con comunicacion constante de los lideres y su retroalimentacion.

e Mejora de Reuniones de Seguimiento

Duracién: 3.5 semanas.
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Justificacion: Tres semanas y media para mejorar el formato de las reuniones de seguimiento,
asegurando que se implementen cambios efectivos. Permitiendo la aplicacion de mejoras y la recepcion
de nuevas sugerencias.

e Definicion de Puestos y Roles de Gerentes de Proyectos

Duracion: 15 semanas.

Justificacion: Quince semanas son necesarias para definir los puestos y roles de los gerentes de
proyectos, incluyendo la revision, ajustes y validacion con los lideres de operaciones.

e Plan de Entrenamiento para Gerentes de Proyectos

Duracion: 24 semanas.

Justificacion: Veinticuatro semanas para desarrollar e implementar un plan de entrenamiento
extenso para gerentes de proyectos, incluyendo la creacion de contenido, revision y ejecucion del

entrenamiento.
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones

6.1 Conclusiones

La investigacion realizada sobre la gestion de proyectos en el contexto de la fusion de Roofing
Solutions y Construction Link Outsourcing ha permitido desarrollar un marco formal de gestion de
proyectos apoyado por propuestas para la estandarizacion de procesos, propuestas que apoyan procesos
actuales que requieren mejoras estratégicas y propuestas de procesos ciclicos para los proyectos reunidos
dentro del flujo de procesos y sugerencias a futuras propuestas, para mejorar la viabilidad financiera y la
efectividad en la entrega de proyectos de construccion de cubiertas comerciales. El analisis de campo y la
revision de la documentacion historica han sido fundamentales para detectar areas deficientes en la gestion
de los proyectos, como las brechas de comunicacion de los equipos en sitio y en campo, y la deficiencia
del seguimiento estandarizado de todos los proyectos en las regiones. Estas dreas de mejora se benefician
por los resultados de la propuesta de implementacion de nuevos procesos como la seccion 5.2.1 en el
nuevo flujo de procesos definido que refleja la intervencion e involucramiento de cada departamento y los
documentos resultantes proporcionando una base so6lida para la reestructuracion de como se manejan los
proyectos de inicio a fin. La propuesta de implementacion del marco de trabajo, validada a través del plan
de implementacion, ofrece un marco que se adapta a las particularidades de la fusion y podréd ser
retroalimentado a partir de su prueba y aplicacion para generar mejora continua en la gestion de los
proyectos.

Uno de los proyectos mas importantes para la fusion, serd desarrollar la implementacion de la
seccion 5.2.2, ya que con esta nueva herramienta tecnoldgica de gestion de proyectos de construccion las
deficiencias de comunicacion, sinergia entre departamentos, y apoyo para el seguimiento y control de los
objetivos de los proyectos se vera materializada. Esta propuesta se apoya en las propuestas de reportes
(5.2.3,5.2.4,5.2.5, y 5.2.6), que colaboran a la estandarizacion de la informacion y la visibilidad de los
objetos de alcance de los proyectos. La generacion de guias de uso para herramientas tecnoldgicas como
Autodesk Build promueve una alineacion efectiva de la informacion entre los equipos de operaciones y la
generacion de reportes visibles y accesibles, facilitando la creacion de tableros de resultados y la
autogeneracion de informes.

El marco formal presentado en esta investigacion servird como referencia a la fusion para enfrentar
los problemas identificados de seguimiento y control de los objetivos de los proyectos y como guia para
los gerentes de proyectos para darle robustez a su gestion y promover la sinergia del trabajo

multidisciplinario de los equipos que trabajan en conjunto por medio de la visibilidad de los procesos y la
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transparencia de la comunicacion, por medio de la implementacion de la propuesta de documentacion
5.2.7, y de comunicacién en la propuesta 5.2.10. En general, las soluciones propuestas abarcan diversas
areas criticas, integrando elementos de gobernanza, desarrollo de liderazgo y comunicacion estratégica.
El descubrimiento de la investigacion de las practicas actuales de la gestion de proyectos fue esencial para
denotar que la fusion tiene cierta madurez en gestion de proyectos, con fortalezas en el control y
seguimiento financiero, pero con deficiencias en la estandarizacion de procesos, la comunicacion
interdepartamental y la designacion de roles de los gerentes de proyectos que ralentizan la asignacion de
responsabilidad en los proyectos, que se verd impactada con las propuestas 5.2.8 y 5.2.9. La construccion
de este marco formal de gestion se basa en una comprension profunda de las deficiencias y oportunidades
de mejora detectadas en la fase de analisis de campo y revision de documentacion historica.

Acerca de la definicion y priorizacion de proyectos en la fusion, el plan de implementacion permite
tener a la mano una guia clara y con metas logrables en el corto plazo. Este plan de implementacion sera
crucial para que la investigacion tenga un impacto real en la fusion, ya que su aplicabilidad aprovechando
los recursos existentes, denotan el entendimiento complejo de la gestion de proyectos y proporciona una
estrategia que se adapta a la cultura empresarial (como los entrenamientos de liderazgo, propuestas de
4DX), pero también se alinea con la estrategia de gerencia de generar un cambio en la necesidad de
contrarrestar el paradigma de ser una organizacion que solo ve procesos aislados, y da una herramienta
real para lograr ese salto a la formalidad de la gestion de proyectos.

En resumen, las propuestas de solucion desarrolladas a lo largo de esta investigacion ofrecen un
marco formalizado para la gestion de proyectos en la fusion de Roofing Solutions y Construction Link
Outsourcing, integrando buenas practicas, estandarizacion de procesos, y la optimizacion de recursos. La
implementacion de estas soluciones no solo promueve la efectividad y eficiencia en la gestion de
proyectos, sino que también sienta las bases para un crecimiento sostenible y la capacidad de adaptacion
a futuros desafios organizacionales por medio del plan de implementacion. Es necesaria la revision de
resultados apropiada de estas implementaciones de propuestas para determinar su impacto y

materializacion de beneficios en la fusion.

6.2 Recomendaciones
Las recomendaciones a partir de la investigacion realizada y la generacion de la propuesta de
estrategias para el marco formal de gestion de proyectos de la fusion por medio de la identificacion de
brechas de las buenas practicas de gestion de proyectos y las practicas actuales, se determinan a

continuacion;
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6.2.1 Parala Gerencia.

Se recomienda, a partir de los resultados de la investigacion y los deseos expresos del cambio de
cultura a una gestion de proyecto formal en la fusidn, la inversion en establecer y formalizar estandares
de calidad, costos y plazos alineados con las mejores practicas de la industria, apoyandose en el recurso
existente de la fusion que se encuentra especializaindose en el campo de la gestion de proyectos. Ademas,
se recomienda desarrollar y documentar lineamientos para la priorizacién de proyectos que ya se estan
convirtiendo en programas y portafolios, basados en su alineacion con la estrategia corporativa y el analisis
de beneficios a largo plazo.

Es necesario invertir en herramientas de seguimiento y control dinamico para mejorar la visibilidad
del desempeifio de los proyectos en tiempo real, los reportes de KPIs actuales generan informacion basica,
pero la fusion tiene acceso a otros programas y la implementacion de Autodesk Build requerira recurso
preparado para generar tableros dindmicos, que definitivamente fortaleceran el control y seguimiento de
los proyectos, pero ademads apoyaran las estrategias y la cultura organizacional de 4DX.

Sobre la carga de los recursos, se recomienda realizar analisis constantes de la carga de trabajo por
region y ajustar la estructura organizacional segun sea necesario para optimizar la asignacion de recursos.
Y segtin los descubrimientos en las entrevistas, desarrollar programas de capacitacion estandarizados para
gerentes de proyectos, asegurando que estén alineados entre las distintas regiones (Costa Rica y Estados
Unidos) y abarquen habilidades técnicas y de liderazgo. Se recomienda también alinear la cultura
empresarial tanto en Costa Rica como en Estados Unidos. Por ejemplo, parece que la cultura de 7 Habitos
y de 4DX es mas facilmente adoptada por los equipos remotos que los de sitio, se necesita alinear la
estrategia para que todos se sientan involucrados y participes de generar un impacto en las metas
estratégicas de la fusion. Asi mismo, mermar las rotaciones de personal y los cambios internos va a dejar
de afectar la sinergia, debido a que la curva de aprendizaje debe volver a empezarse cada vez que hay un
cambio, y ademas la construccion de confianza entre los equipos se pierde, por eso se recomienda generar
esfuerzos por mantener a las personas en sus puestos y propiciar las visitas a sitio de los equipos remotos.

En cuanto a la comunicacion de retroalimentacion y un repositorio de lecciones aprendidas, se
recomienda generar apoyarse en el plan de implementacion del marco formal generar reuniones de
retroalimentacion interna ciclicas que permitan a los lideres de gerencia de proyectos tener un
acercamiento mayor con la estrategia y los objetivos de la fusion. En cuanto a la comunicacion externa,
aunque es un plan estratégico apoyado por el taller de 4DX del 2024, se necesita generar lineamientos de

esta comunicacion con los clientes claves, asi como determinar estrategias de recepcion de
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retroalimentacion en los equipos de gestion de proyectos para promover el crecimiento y mejora continua
de los procesos y las relaciones interpersonales de los gerentes de proyectos.

Se recomienda ademas invertir en la gestion de riesgos de la fusion. Actualmente se tiene una
gestion de incidentes robusta, pero es necesario comprender como la materializacion de riesgos, que no
estan precisamente asociados con riesgos laborales si no mas bien riesgos de costos, tiempo y calidad,

pueden afectar directamente los resultados de los proyectos en cuanto a su alcance y rentabilidad.

6.2.2 Para los lideres de los gerentes de proyectos (lideres de operaciones y regionales).

Se recomienda a los lideres de operaciones regionales, estudiar posibilidades estratégicas con la
gerencia para la definicion de una Oficina de Proyectos (PMO) en la organizacidn, la cantidad de
proyectos que se gestionan y la extension de las regiones sugiere que la organizacion necesita aumentar
su madurez en la gestion de multiproyectos y portafolios de proyectos, y para esto, el primer paso de una
definicion formal de la oficina de proyectos, puede poner en marcha la especializacion de la gobernanza
de los proyectos.

Es necesario evaluar los equipos de trabajo existentes en cuanto a sus capacidades interpersonales,
especialmente el andlisis de como el teletrabajo ha afectado a los equipos remotos. Igualmente, la cantidad
de multiniveles entorpece la comunicacion directa y la obtencion de informacién de los proyectos,
seguimiento de tareas y responsables, y se espera que con la claridad del flujo de procesos esto mejora y
se fortalezca la comunicacion interdepartamental. El liderazgo adecuado y cambiar el paradigma de no
ver lineas divisorias entre Estados Unidos y Costa Rica, y empezar a verse como un solo equipo va a
colaborar a que las personas se sientan parte de algo y que quieran ver que tengan éxito en la gestion de
los proyectos.

En cuanto al control de calidad, los superintendentes indican que este es su mas alto indicador de
éxito en los proyectos, sin embargo, no se estan aplicando medidas estandares de supervision e
inspecciones en sitio, por lo tanto, implementar programas de formacion continua para superintendentes
y equipos de instalacidon, centrados en la identificacién y correccion de problemas de calidad es
fundamental. Igualmente, los superintendentes indican tener alta incidencia en la comunicacion y gestion
de stakeholders de los proyectos, sin embargo, no existe una politica de comunicacion estandarizada o
definida para ayudar en la resolucion de conflictos ni entrenamiento en habilidades blandas para estas
personas, que son la cara de la fusion en cuestion de ejecucion de los proyectos.

Sobre la integracion de datos de los proyectos y planificacion, se recomienda adoptar sistemas para

integrar datos historicos y en tiempo real en la planificacion de proyectos apoyandose en la nueva
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plataforma de Autodesk Build para manejar la cartera global de proyectos, asi como capacitar a los equipos
en sitio en el uso de estos datos para la toma de decisiones informadas. Facilitar la transicion hacia
Autodesk Build, asegurando que todos los miembros del equipo de gestion de proyectos tienen la

capacitacion adecuada y la integracion de estas herramientas en los procesos de proyectos existentes.

6.2.3 Para los gerentes de proyectos en sitio y remotos.

Se recomienda entregar a los equipos en sitio la autoridad y las herramientas necesarias para tomar
decisiones de manera efectiva. Proveer entrenamiento en areas clave como gestion de riesgos y uso de
herramientas tecnologicas como Autodesk Build para mantener un adecuado monitoreo y control de sus
proyectos por medio de la transparencia de datos e informacion de los proyectos.

Ademas, implementar programas de desarrollo continuo en liderazgo, habilidades técnicas y
gestion de proyectos, ajustados a las necesidades de cada region serd realmente valiosos para el equipo de
operaciones. Sobre la cultura de gestion de proyectos y aseguramiento de calidad, el analisis de las cargas
de trabajo y la determinacion de claves de toma de decisiones de los gerentes de proyectos son
fundamentales para una gestion eficiente de los recursos humanos y materiales. La implementacion de
programas de entrenamiento basados en estandares de la NRCA para la instalacion de sistemas asegurara
que los equipos tengan las habilidades necesarias para cumplir con los estdndares de calidad requeridos.

Ya que la comunicacion fue de los principales retos para los superintendentes, y los equipos de
gestion de proyectos remotos, es necesario fomentar la colaboracion entre gerentes de proyectos, creando
una cultura de equipo y compartiendo mejores practicas y lecciones aprendidas. La comunicacion entre
los equipos de diferentes divisiones en sitio, y sus correspondientes miembros de equipo remoto es un reto
actualmente. Es necesario generar un protocolo de comunicacion, asi como repositorios para la mejora de

la comunicacion con los clientes e interesados de los proyectos.

6.2.4 Para otros departamentos.

En cuanto al fortalecimiento de la gobernanza y la madurez en la gestion de proyectos, se ha
identificado la necesidad de establecer una politica clara de materializacion de riesgos y el uso adecuado
de las politicas de seguros. Para el departamento legal, en conjunto con la experiencia de la gerencia, se
recomienda definir una politica clara de gestion de riesgos que incluya procedimientos para identificar,
evaluar, mitigar y monitorizar riesgos desde la fase de planificacion de los proyectos para evitar la
remediacion reactiva de los riesgos, asi como establecer claridad en las politicas del uso de seguros en los

proyectos. Una propuesta de una guia de requisitos de informacion para el departamento de operaciones
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propiciard una base solida para la toma de decisiones informadas, aumentando la resiliencia de la fusion
frente a imprevistos y garantizando una mejor gestion de riesgos.

Para el departamento de Récords y Reportes, se recomienda crear politicas y procedimientos claros
para la documentacion de proyectos, incluyendo la estandarizacion de nombres de carpetas y documentos.
Asi mismo colaborar con el equipo de operaciones para asegurar que los procesos de soporte (finanzas,
legal, etc.) estén alineados con las estrategias de gestion de proyectos y contribuyan al cumplimiento de
estandares de calidad, costos y plazos por medio de la visibilidad de los retos de los proyectos y las
desviaciones de las metas de viabilidad econémica y tiempos de entrega de resultados.

Se recomienda también, aprovechando el recurso y talento existente, implementar con los lideres
del equipo de operaciones, un sistema de evaluacion de proyectos que integre métricas de desempeio,
costos, calidad y tiempos de entrega, compartiendo estos estandares con todos los departamentos

involucrados en la gestion de proyectos.

6.2.5 Recomendaciones para la implementacion de Autodesk Build.

o Evaluacion y planificacion.

La fusion debe hacer un esfuerzo para asegurar que se han identificado las necesidades especificas
de los equipos, y sobre todo para la complementacion del flujo de procesos de la organizacion, para que
la inversion en entrenamiento, la cual ya se ha asumido, sea lo mas provechosa posible. Igualmente, la de
despliegue serd crucial para detectar en las pruebas piloto, si se necesitan ajustes o mas capacitacion para
los equipos.

o Configuracion y personalizacion.

La configuracion de los tableros dindmicos y los reportes en tiempo real, requerirdn de mucha
coordinacion de los departamentos de operaciones y récords y reportes. La capacitacion en programas de
visualizacidn es necesaria, por lo tanto, se recomienda el andlisis de la necesidad de capacitacion en otros
programas como Power BI, para lograr aprovechar la plataforma al méximo. Autodesk Build ademas
puede integrarse a los sistemas ya existentes de gestion financiera como Sage 300, por lo cual, es valioso
considerar la inversion en estas otras capacidades de la herramienta.

o Monitoreo y mejora continua.

Es importante monitorear el uso y el impacto de Autodesk Build en la fusion, sobre todo en el
departamento de operaciones para fortalecer la fluidez de la comunicacion de los equipos remotos y en

sitio. Se recomienda mantener siempre actualizado al recurso humano en las nuevas opciones que ofrezca
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la herramienta en el futuro, por lo tanto, deberia revisarse su impacto y nuevas necesidades

constantemente.
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Capitulo 8 Apéndices

8.1 Apéndice A: Guia de Entrevista a Gerentes

Entrevista realizada por:

Fecha y hora:

Nombre del entrevistado:

Aiios de laborar para Roofing Solutions:

Afios desempefando su rol actual:

Preparacion académica:

Introduccion a la entrevista

Gracias por tomar su valioso tiempo participar en esta entrevista de caracter académico. El fin de
esta es recolectar informacion sobre la gestion de proyectos de Roofing Solutions en su region. Quisiera
conocer su opinién como lider de equipo en cuanto a las metodologias de gestion de proyectos que aplican,
si las hay, las competencias de las personas que gestionan y ejecutan estos proyectos, cual es su opinion
acerca de la fusion de Roofing Solutions con Construction Link Outsourcing para desempefiar la gestion
de los proyectos, las herramientas con las que cuenta para la gestion y ejecucion de proyectos y su opinion
sobre oportunidades de mejora en el departamento de Operaciones.

Objetivos de la entrevista

e Determinar la opinion del lider de la regidn sobre la gestion actual de proyectos.

e Identificar areas de atencidén que requiere la gestion de proyectos segin su campo de trabajo e
influencia en los equipos.

e Conocer la opinion sobre la fusion de Roofing Solutions y Construction Link Outsourcing.

e Identificar como funciona la comunicacidn y colaboracion de ambas organizaciones para la gestion
de proyectos.

e Indagar como se mide el éxito de los proyectos actualmente.

e Comprender como se recibe retroalimentacion de los clientes y como se abordan conflictos.

e Entender si existen programas de capacitacion en proyectos para los equipos de ejecucion en
Estados Unidos.

e Explorar desafios y oportunidades de la gestion actual de proyectos.

Preguntas de contextualizacion

1. (Cuadl es su vision general Roofing Solutions en cuanto a la gestion de proyectos?
2. (Qué beneficios y retos, de existir, le parece que la fusion de Roofing Solutions con Construction
Link Outsourcing presenta?
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Preguntas de desempeiio de proyectos

1. En su opinion, ;qué podria hacerse para mejorar la gestion actual de proyectos en la organizacion?

2. (Cuadles son las capacidades que requieren las personas que gestionan proyectos en sitio para la
organizacion segun su opinion?

3. (Cuales son las capacidades que requieren las personas que gestionan proyectos remotamente para
la organizacion seglin su opinion?

4. ;Cuadles son las principales responsabilidades de los equipos en sitio? ;Cumplen actualmente con
sus expectativas? ;Por qué?

5. ¢Cuadles son las principales responsabilidades de los equipos remotos? ; Cumplen actualmente con
sus expectativas? ;Por qué?

Preguntas de gestion de riesgos

1. (Cdémo se gestionan los riesgos de los proyectos actualmente en la organizacion?
2. (Como ha abordado la materializacion de riesgos en proyectos pasados?

Preguntas de herramientas y tecnologia

1. (Con qué herramientas tecnoldgicas cuenta para desarrollar la gestion de proyectos?

2. (Qué deficiencias encuentra en estas herramientas, si las identifica?

3. (Qué caracteristicas deberia ser la tecnologia para la gestion de proyectos especificamente para la
organizacion?

4. (Cémo se mide el éxito de los proyectos actualmente en cuanto a rentabilidad y tiempos de
ejecucion?

5. (Cdémo podria tenerse un mejor control de las finanzas en los proyectos? ;Cudles son las areas de
mayor preocupacion en la gestion de proyectos en cuanto a mantener las finanzas estables?

Preguntas de comunicacion

1. (Cdédmo funciona la comunicacion de responsabilidades entre Costa Rica y Estados Unidos para la
gestion de proyectos?

2. (Quién designa los roles que tendran las personas en cuanto a la gestion de proyectos en la
organizacion?

3. (Considera que existe una designacion de roles y liderazgo claro en sus regiones?

(Como se maneja la retroalimentacion del desempeiio de la organizacion con los clientes?

5. (Cbémo gestiona actualmente, desde su posicion, la resolucion de conflictos?

o

Preguntas de recomendaciones

1. ;Cuales serian sus recomendaciones para la mejora de la gestion de proyectos en USA?
2. (;Cuales serian sus recomendaciones para la mejora de la gestion de proyectos en Costa Rica?

Cierre de la entrevista

e Agradecimiento.
e Informe resumen de hallazgos de la entrevista.
e Anadlisis de datos.
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8.2 Apéndice B. Guia de entrevista abierta a Gerente General.
1. (Cudl es su opinidn actual del entorno organizacional de la fusion en cuanto a gestion de
proyectos?
2. (Cuales serian las mejores practicas que considera un gerente de proyectos debe aplicar?
3. (Coémo considera que deberia verse el liderazgo de la ejecucion de proyectos?

4. (Cbémo visualiza el éxito en la gestion de proyectos en la organizacion?
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8.3 Apéndice C: Guia de grupo focal para comprension de practicas actuales de gestion
de proyectos de manera remota en la fusion.

Grupo focal dirigido por:

Fecha y hora:
Lugar:
Participantes:
Nombre | Puesto Tiempo en Tiempo en la Cantidad de Preparacion Conocimiento en
actual puesto organizacién personas a académica Gestion de Proyectos

actual cargo

Introduccion al grupo focal

Gracias por tomar su valioso tiempo participar este grupo focal caracter académico. El fin de esta
actividad es recolectar informacion sobre la gestion de proyectos de Roofing Solutions y Construction
Link Outsourcing para identificar retos y puntos de mejora, asi como entender qué esta haciendo bien la
fusion actualmente.

Objetivos del grupo focal

e Determinar la opinion de los lideres de equipos remotos sobre la gestion actual de proyectos.

e Identificar areas de atencidén que requiere la gestion de proyectos segin su campo de trabajo e
influencia en los equipos.

e Conocer la opinion sobre la fusion de Roofing Solutions y Construction Link Outsourcing.

e Identificar qué aspectos deben ser remediados, y qué acciones pueden ponerse en marcha para
mejorar la gestion de proyectos.

e Explorar desafios y oportunidades de la gestion actual de proyectos.

Preguntas iniciales abiertas — foro de discusion

1. (Cuadl es su vision general de la fusidon en cuanto a la gestion de proyectos?

2. (Qué beneficios y retos, de existir, le parece que la fusion de Roofing Solutions con Construction
Link Outsourcing presenta?

3. (Coémo podrian trabajar los equipos en sinergia para desarrollar la gestion de proyectos en la fusion
desde su campo de experiencia?

Actividad INICIAR, CONTINUAR, PARAR
Se toman tres espacios en las paredes con papel de rotafolio, se identifica cada una con la accion:

INICIAR, CONTINUAR, PARAR.

194



Seguidamente se indica a los participantes las areas de discusion para cada accion, para este grupo
focal, se concentrara la atencion en:
e Comunicacion — se entregan notas autoadhesivas amarillos
e (apacidades de las personas — se entregan notas autoadhesivas azules
e Tecnologia, reportes, formatos, documentos, innovacion — se entregan notas autoadhesivas verdes
e Manejo de recurso del tiempo — se entregan notas autoadhesivas naranjas
e Manejo de recursos financieros — se entregan notas autoadhesivas magenta
Cada persona debe escribir una idea por nota autoadhesiva, y determinar si son actividades que se
deben INICIAR, CONTINUAR o PARAR.
Cada persona coloca sus notas autoadhesivas en las areas de accion correspondiente.
Seguidamente cada persona explica su punto de vista en las tres areas de accion.
Se generan temas de discusion y participacion de los presentes en caso de que alguna aclaracion
sea necesaria, un aporte importante, o un punto de desacuerdo surja.

Preguntas de cierre — foro de discusion

e Se abre un foro de discusion para determinar la utilidad del grupo focal, los descubrimientos
generados, y designar personas responsables a las actividades o acciones que puedan ponerse en
marcha.

e Se toman opiniones que hayan quedado rezagadas durante las actividades.

e Se determina un tiempo para entrega de resultados del analisis de la informacion en tipo resumen.

e Se agradece por el tiempo invertido.

e Se ofrece un pequeio refrigerio a los participantes.
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8.4 Apéndice D: Formulario para recoleccion de datos de encuesta.
Formulario realizado a través de Google Forms.
Nombre:
Puesto:
Departamento:
Area donde labora:
Tiempo de desempeiio en su cargo actual:
La siguiente encuesta pretende evaluar el nivel de madurez en gestion de proyectos en la organizacion.
Tome en cuenta que, para efectos de esta investigacion, Roofing Solutions y Construction Link Outsourcing son
tomadas en cuenta como una sola organizacién que trabajan en fusion en la gestion de proyectos y asi deben
interpretarse las preguntas.
De antemano agradezco el tiempo que tomara en responder estas preguntas.
PREGUNTAS ABIERTAS

Evaluacion de madurez en gestion de proyectos

En una escala del 1 al 5, donde 1 es muy bajo y 5 lo maximo ;jcomo evaluaria usted el nivel de madurez de la
organizacion en gestion de proyectos?

(Qué factores considera usted al evaluar este nivel de madurez?

(Qué evidencia o indicadores respaldan su evaluacion?

Situacion actual:

(Cuales son los principales retos de los proyectos en curso en la organizacion?

( Como describiria la situacion actual de esos proyectos en términos de plazos, presupuestos y calidad?

(Existen desafios especificos que estén afectando el progreso de estos proyectos?

Retos:

(Cuales considera que son los mayores desafios para la gestion de proyectos en la organizacion en este momento?
(Qué obstaculos identifica para alcanzar los objetivos de los proyectos de manera efectiva?

Areas de mejora:

(En qué areas especificas cree usted que la organizacion podria mejorar su enfoque en la gestion de proyectos?
(Existen procesos o practicas que podrian optimizarse en la ejecucion de proyectos?

Areas rescatables:

(Qué aspectos de la gestion de proyectos considera que la organizacion estd manejando de manera efectiva?
(Existen proyectos recientes que destaquen por su éxito en términos de cumplimiento de objetivos, satisfaccion del
cliente, etc.?

(Cuales son las fortalezas clave seglin su opinidn, de la organizacion en relacion con la gestion de proyectos?
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Competencias:

(Como considera el estilo de liderazgo de sus lideres en gestion de proyectos?

En cuanto a la comunicacion, ;considera que existe una clara designacion de funciones y de responsabilidades
dentro de los equipos?

PREGUNTAS CERRADAS

(En qué medida diria usted que los equipos de proyecto en Estados Unidos comprenden los procesos de gestion de
proyectos especificos para proyectos de construccion de cubiertas comerciales? (1: Muy bajo - 5: Muy alto)

(En qué medida diria usted que los equipos de proyecto en Costa Rica comprenden los procesos de gestion de
proyectos especificos para proyectos de construccion de cubiertas comerciales? (1: Muy bajo - 5: Muy alto)

(En qué medida se utilizan metodologias estandar (como PMBOK, PRINCE2, Agile, etc.) en la gestion de proyectos
de construccion en la organizacion? (1: Muy bajo - 5: Muy alto)

(Qué tan efectiva considera que es la organizacion para identificar, evaluar y mitigar los riesgos en proyectos de
construccion? (1: Muy poco efectiva - 5: Muy efectiva)

(En qué medida existe una colaboracion efectiva y una comunicacién clara entre los diferentes equipos
interdisciplinarios involucrados en los proyectos de construccion de cubiertas? (1: Muy baja - 5: Muy alta)

(En qué medida se lleva a cabo una evaluacion después de terminados los proyectos y se aplican lecciones
aprendidas en los proyectos para los nuevos retos de la organizacién? (1: Muy poco - 5: Muy alto)

(En qué medida se lleva un adecuado manejo de la documentacion de los proyectos? (1: Muy poco - 5: Muy alto)
(Qué tan eficientemente se manejan los presupuestos y los plazos en proyectos de la organizacion? (1: Muy
ineficiente - 5: Muy eficiente)

(En qué medida la organizacion adopta y utiliza tecnologia y herramientas de gestion de proyectos? (1: Muy baja -
5: Muy alta)

(Como calificaria usted el nivel de satisfaccion del cliente con respecto a la gestion de proyectos de construccion
llevados a cabo por la organizacion? (1: Muy bajo - 5: Muy alto)

(En qué medida la organizacion es capaz de adaptarse a cambios en los requisitos o las circunstancias durante la
ejecucion de proyectos de construccion? (1: Muy baja - 5: Muy alta)

(Qué tan comprometida esta la organizacion con la mejora continua en la gestion de proyectos? (1: Muy poco

comprometida - 5: Muy comprometida)
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8.5 Apéndice E: Guia de ficha documental para revision de fuentes documentales o

bibliograficas.

FICHA DOCUMENTAL

Trabajo Final de Graduacion | Dayana Avendaiio Sandoval
Revision de fuente documental O
Revision de fuente bibliografica OJ

IDENTIFICACION DE LA FUENTE
Titulo

Autor

Ao de publicacion

Tipo de fuente

Editorial

RESUMEN

Sintesis breve del contenido.

Objetivos principales.

Resultados claves + conclusiones.

CONTEXTO E IMPORTANCIA

Relacion del tema de la fuente con la investigacion.

METODOLOGIA

Descripcion de métodos de investigacion.

Evaluacion de validez y fiabilidad de informacion.

Evaluacion de limitantes identificadas.

RESULTADOS Y CONCLUSIONES

Resumen de principales hallazgos encontrados.

OTROS COMENTARIOS

Reflexiones, como colabora a la investigacion, puntos fuertes y débiles, ideas de como aplicar
conocimiento.
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8.6 Apéndice F: Guia de ficha de observacion.

FICHA DE OBSERVACION

Fecha

Situac
i6n
especi
fica:
Conte
xto:

Participaci
Papel del on
observador:  Moderada
Participaci
on Activa
Participaci
on
Completa

1. Contexto y Antecedentes
Observar el entorno organizacional y su estructura de gestion de proyec

Identificar proyectos
Identificar proyectos previos y sus resultados en términos de rentabilidad y cronograma.
Analizar documentos relacionados con politicas y procedimientos de gestion de prc

2. Identificacion de Practicas Actuales:

Observar como se seleccionan y priorizan los proyectos en la organizacion.

Analizar cOmo se asignan recursos (humanos, financieros, tecnologicos) a los pro
Observar la comunicacion y coordinacion entre los equipos de proyecto y las partes interesad:
Identificar herramientas y metodologias utilizadas en la gestion de proyectos.

3. Analisis de Factores de E

Observar factores que contribuyen al éxito de los proyectos en términos de rentabilidad y fina
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Identificar posibles obstaculos o desafios que afecten el cumplimiento de las expectativas de |

Analizar el papel del liderazgo y la cultura organizacional en la gestion de proyectos.

4. Evaluacion de Buenas Practicas:
Observar practicas que han demostrado ser efectivas en proyectos
€x1t0sos.

Identificar estrategias para mitigar riesgos y desviaciones en el rendimiento del
proyecto.

Analizar como se gestionan los cambios en los proyectos y su impacto en la
rentabilidad y el cronograma.
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8.7 Apéndice G: Formulario para recoleccion de datos para analisis de modelo de
madurez.
Adaptado de informacion creada por Prof. MAP. Manuel Alvarez
EJERCICIO DE MADUREZ

Maestria en Gerencia de Proyectos
ITCR

NOTA: Esta herramienta se utiliza para fines didacticos y ejemplificar el ejercicio de realizar un analisis de madurez a
pequefia escala. Sus resultados no son concluyentes dado que carece de investigacion y base cientifica para asumir que sus
conclusiones son correctas, ademas de que no aborda en forma completa las mejores practicas en gestion de proyectos.

Ejercicio

Instrucciones Generales para la Calificacion:

a. Marque una opcion de cada pregunta y llene la casilla correspondiente con el puntaje promedio

obtenido de todas las encuestas realizadas, luego sume verticalmente el puntaje obtenido por cada ejercicio y por ultimo
sume horizontalmente el puntaje total de todos los ejercicios, obteniendo un rango de puntaje y su correspondiente nivel.

Puntos por Respuesta Rangos y Nivel

a. 2 puntos De 0 a 213 = Bajo

b. 4 puntos De 214 a 320 = Medio Bajo
¢. 6 puntos De 321 a 426 = Medio Alto
d. 8 puntos De 427 a 640 = Alto

e. 10 puntos

Un total de 10 personas participaron en la evaluacion, y se tomo6 los valores mas bajos al ejercicio 5 PORTAFOLIO, 6
PROGRAMAS Y MULTIPROYECTOS, y 7 PMO, ya que la organizacion no cuenta con esos departamentos ni madurez.

Este ejercicio se aplica a los gerentes de proyectos en Costa Rica.
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Capitulo 9Anexos

9.1 Anexo #1: Resultados de Entrevista a Gerente Regional de Roofing Solutions para
Mississippi y Alabama

Entrevista realizada por: Dayana Avendafio

Fecha y hora: 14 de marzo 2024 1:04 pm

Nombre del entrevistado: David Furr, Gerente Regional de Mississippi y Alabama

Aiios de laborar para Roofing Solutions: 15 aios

Afios desempefiando su rol actual: 3 afios

Preparacion académica: Master en administracion de negocios, Graduado en Ingenieria de
Construccion con énfasis en Gestion.

Introduccion a la entrevista

Gracias por tomar su valioso tiempo participar en esta entrevista de caracter académico. El fin de
esta es recolectar informacion sobre la gestion de proyectos de Roofing Solutions en su region. Quisiera
conocer su opinion como lider de equipo en cuanto a las metodologias de gestion de proyectos que aplican,
si las hay, las competencias de las personas que gestionan y ejecutan estos proyectos, cudl es su opinion
acerca de la fusion de Roofing Solutions con Construction Link Outsourcing para desempenar la gestion
de los proyectos, las herramientas con las que cuenta para la gestion y ejecucion de proyectos y su opinion
sobre oportunidades de mejora en el departamento de Operaciones.

Objetivos de la entrevista

e Determinar la opinion del lider de la region sobre la gestion actual de proyectos.

e Identificar areas de atencidén que requiere la gestion de proyectos segin su campo de trabajo e
influencia en los equipos.

e Conocer la opinion sobre la fusion de Roofing Solutions y Construction Link Outsourcing.

¢ Identificar como funciona la comunicacion y colaboracion de ambas organizaciones para la gestion
de proyectos.

e Indagar como se mide el éxito de los proyectos actualmente.

e Comprender como se recibe retroalimentacion de los clientes y como se abordan conflictos.

e Entender si existen programas de capacitacion en proyectos para los equipos de ejecucion en
Estados Unidos.

e Explorar desafios y oportunidades de la gestion actual de proyectos.

Preguntas de contextualizacion

3. ¢Cudl es su vision general Roofing Solutions en cuanto a la gestion de proyectos?
En general hay margen de mejora, especialmente en:
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a. Liderazgo: La gestion de proyectos se resume para mi en las caracteristicas de liderazgo del
equipo, se refiere a todas las personas con las que estd involucrado el proyecto: el equipo
interno, los propietarios, los arquitectos, los subcontratistas y los proveedores. Se necesita un
lider integral para gestionar esta amplia gama de personas.

b. Control emocional: Los equipos de trabajo deben esforzarse por tener disciplina para tener la
cabeza fria y no perder la calma ni enfadarse y encontrar soluciones a las diferencias que
puedan conducir a situaciones en las que todos ganen. Tanto los stakeholders como las
personas involucradas en la gestion de los proyectos.

c. Conocimiento técnico: el equipo que gestione los proyectos debe estar bien versado en lo que
estd gestionando si espera que tenga éxito. En nuestro caso los proyectos de construccion de
cubiertas comerciales tienen detalles de instalacion y procedimientos especificos que los
equipos tanto equipo como remotos deben comprender.

4. (Qué beneficios y retos, de existir, le parece que la fusion de Roofing Solutions con Construction

Link Outsourcing presenta?

Entre los beneficios esta la ventaja competitiva ante los competidores en cuanto a gestionar mejor los

proyectos que otras empresas, por ejemplo, el uso de subcontratistas para reducir costos, generar BOMs
para la compra de materiales y contar con equipo especializado en el 4rea de la construccion en los equipos
remotos. Si trabajamos eficientemente, las fortalezas de cada equipo se complementan desde la oficina
hasta el campo.

Entre los desafios esta primeramente comprender las fortalezas y debilidades de los miembros del equipo
de una oficina a otra y afrontarlas y complementarlas, desarrollar un nivel de confianza entre extrafios que
permita a los equipos trabajar eficientemente.

Preguntas de desempeiio de proyectos

6. En su opinion, /qué podria hacerse para mejorar la gestion actual de proyectos en la organizacion?
Enviar a todos los gerentes de proyectos a capacitacion en liderazgo, la misma capacitacion para Costa

Rica y Estados Unidos. La capacitacién en liderazgo actual que Costa Rica brinda a los gerentes de
proyectos remotos no es eficiente porque no se alinea con Estados Unidos.

7. (Cuales son las capacidades que requieren las personas que gestionan proyectos en sitio para la
organizacion segun su opinion?
Responsabilidad y propiedad total de los proyectos y sus procesos, integridad, habilidades de

comunicacion, voluntad de responsabilizarse de si mismos y sus decisiones, control emocional.

8. (Cuales son las capacidades que requieren las personas que gestionan proyectos remotamente para
la organizacion segun su opinioén?
Las mismas respuestas, no hay una diferencia para mi entre los equipos.

9. (Cuales son las principales responsabilidades de los equipos en sitio? ;Cumplen actualmente con
sus expectativas? ;Por qué?
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Tener los proyectos completados a tiempo, por debajo del presupuesto y tener control de calidad. No todos
los trabajos son rentables, si, pero no el 100% son malos, asi que diria 50-50 en promedio, pero hay margen
de mejora.

10. ;Cuales son las principales responsabilidades de los equipos remotos? ;Cumplen actualmente con
sus expectativas? ;Por qué?
No estan cumpliendo mis expectativas y las responsabilidades deberian alinearse con Estados

Unidos como las indicadas en la ultima respuesta.
Preguntas de gestion de riesgos

3. (Como se gestionan los riesgos de los proyectos actualmente en la organizacién?
Pobremente. No se avecinan los riesgos en los proyectos, a excepcion de la seguridad laboral, que es

nuestra prioridad.

4. (Cbémo ha abordado la materializacion de riesgos en proyectos pasados?
De manera reactiva. Se atacan los problemas cuando se presentan.

Preguntas de herramientas y tecnologia

6. (Con qué herramientas tecnologicas cuenta para desarrollar la gestion de proyectos?
[Pads, IPhone, Plan Grid, MS Project, Teams, Outlook, Whatsapp.

7. (Qué deficiencias encuentra en estas herramientas, si las identifica?
Conocimiento del usuario, el uso de herramientas se da en niveles basicos, hay muchas mas opciones que

no estamos usando.

8. (Qué caracteristicas deberia tener la tecnologia para la gestion de proyectos especificamente para
la organizacioén?
Introducir nuevas herramientas seria contraproducente, hay resistencia al cambio, es mejor mejorar lo que

tenemos y crecer a partir de eso.

9. (Coémo se mide el éxito de los proyectos actualmente en cuanto a rentabilidad y tiempos de
ejecucion?
Se toma en cuenta la rentabilidad, el cumplimiento del presupuesto estimado, informes financieros

semanales, gestion del tiempo es nuestro objetivo para este ano, asi que estd por verse los resultados y no
exceder los dias de contrato son las métricas que utilizamos.

10. ;Cémo podria tenerse un mejor control de las finanzas en los proyectos? ;Cuéles son las areas de
mayor preocupacion en la gestion de proyectos en cuanto a mantener las finanzas estables?
Comprender las razones de los sobre costos de los proyectos. El drea de mayor preocupacion es actuar a

manera de autopsia en los proyectos y no lograr prever pérdidas para promover ingenieria de valor y
balancear los costos.

Preguntas de comunicacion
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1. (Cdédmo funciona la comunicacion de responsabilidades entre Costa Rica y Estados Unidos para la
gestion de proyectos?
No esta claro, las responsabilidades deben desarrollarse entre los equipos y sus compatfieros en funcion de

sus fortalezas y eso serd diferente de un equipo a otro. Los equipos comprenden los estandares de los
proyectos y luego deciden quién hace qué, a lo mejor de sus capacidades. La creacion de estandares y
normas debe incluir la participacion de los gerentes de proyectos estadounidenses. No todo se puede
estandarizar en Costa Rica para aplicar en Estados Unidos sin la participacion de ambos equipos.

2. (Quién designa los roles que tendran las personas en cudnto a la gestion de proyectos en la
organizacion?
Los roles se designan por titulos, pero necesitamos cambiar el paradigma. Designar roles de Estados

Unidos para Estados Unidos y de Costa Rica para Costa Rica, no funciona. Debe haber una comunicacioén
de las necesidades del equipo en conjunto.

3. (Considera que existe una designacion de roles y liderazgo claro en sus regiones?
A medida que construimos la historia entre equipos, se vuelve mas claro.

4. ;Cbémo se maneja la retroalimentacion del desempeno de la organizacion con los clientes?
Comentarios minimos, sin registros, mas negativos que positivos.

5. ¢(Coémo gestiona actualmente, desde su posicion, la resolucion de conflictos?
Un conflicto a la vez, de manera reactiva, uno no espera un conflicto hasta que ocurre, se da accion

inmediata hasta que se resuelve, los problemas se abordan de frente, se comprende el razonamiento  de
las partes y se encuentra una resolucion justa y razonable.
Preguntas de recomendaciones

1. ;Cuales serian sus recomendaciones para la mejora de la gestion de proyectos en USA?
Liderazgo adecuado, no veo lineas divisorias entre Estados Unidos. y Costa Rica, necesitamos cambiar el

paradigma, la gente necesita sentirse parte de algo, parte de un equipo, quieren ver que el equipo tenga
éxito.

2. (;Cuales serian sus recomendaciones para la mejora de la gestion de proyectos en Costa Rica?
Misma respuesta, ser un solo equipo.
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9.2 Anexo #2: Resultados de Entrevista a Gerente Operativo
Entrevista realizada por: Dayana Avendano
Fecha y hora: 3 de abril, 2024 6:00pm
Nombre del entrevistado: Tupac De la Cruz, socio mayoritario, COO.
Aios de laborar para Roofing Solutions: 20 ainos
Ainos desempefiando su rol actual: 20 anos
Preparacion académica: Administracion de Negocios
Introduccion a la entrevista

Gracias por tomar su valioso tiempo participar en esta entrevista de caracter académico. El fin de

esta es recolectar informacion sobre la gestion de proyectos de Roofing Solutions en su region. Quisiera

conocer su opinién como lider de equipo en cuanto a las metodologias de gestion de proyectos que aplican,

si las hay, las competencias de las personas que gestionan y ejecutan estos proyectos, cudl es su opinion

acerca de la fusion de Roofing Solutions con Construction Link Outsourcing para desempefiar la gestion

de los proyectos, las herramientas con las que cuenta para la gestion y ejecucion de proyectos y su opinion

sobre oportunidades de mejora en el departamento de Operaciones.

1.

Objetivos de la entrevista

Determinar la opinion de los lideres sobre la gestion actual de proyectos.

Identificar areas de atencion que requiere la gestion de proyectos segun su campo de trabajo e
influencia en los equipos.

Conocer la opinion sobre la fusion de Roofing Solutions y Construction Link Qutsourcing.
Identificar como funciona la comunicacion y colaboracidon de ambas organizaciones para la gestion
de proyectos.

Indagar cémo se mide el éxito de los proyectos actualmente.

Comprender como se recibe retroalimentacion de los clientes y como se abordan conflictos.
Entender si existen programas de capacitacion en proyectos para los equipos de ejecucion en
Estados Unidos.

Explorar desafios y oportunidades de la gestion actual de proyectos.

Preguntas de contextualizacion

(Cual es su vision general Roofing Solutions en cuanto a la gestion de proyectos?

Comparada a otras “roofing companies”, hacemos bien muchas cosas, y otras no tanto. Con los afios

hemos pasado el péndulo de ser poco sofisticados a ser muy sofisticados en nuestra gestion. Pero siento

que hoy estamos haciendo cosas que no agregan mucho valor, lo que nos ha incrementado el costo

operativo y nos ha hecho ser menos competitivos. Por ejemplo, tenemos equipos muy robustos en Costa
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Rica, hacemos BOM’s para ordenes de materiales, planos de taller y documentacion de productos
detallada.

2. (Qué beneficios y retos, de existir, le parece que la fusion de Roofing Solutions con Construction
Link Outsourcing presenta?
En cuanto a beneficios el nivel profesional de la persona de Costa Rica es mas alto y calificado que el

Estados Unidos. En cuanto a retos, trabajar remotamente y en otro pais, donde los equipos de trabajo no
interactian con frecuencia presencialmente (desde la pandemia la oficina de Costa Rica adopto el
teletrabajo en el 100% de sus operaciones). El reto mas grande de Costa Rica es que al no tener exposicion
de experiencia en sitio el equipo se ve limitado, no es lo mismo estar en sitio, oler el material, entender la
logistica para una persona que esta detras de una computadora, no lo entienden. Ademas, los sistemas
constructivos de Estados Unidos son completamente distintos a los de Costa Rica y a los que la
preparacion académica de Costa Rica les ensefia a los profesionales en construccion.
Preguntas de desempeiio de proyectos

1. En su opinion, ;qué podria hacerse para mejorar la gestion actual de proyectos en la organizacion?
Me parece que Costa Rica deberia tener una manera de exponerse mas a los sistemas constructivos de

Estados Unidos. Una amenaza o problema es que la empresa tiene muchos niveles de trabajo y no se
comunican entre si, y no se sabe que se esta haciendo en cada departamento o dentro de los departamentos.
Hay como hasta cinco niveles entre gerencia y los gerentes de proyectos remotos, nadie sabe lo que se
hace realmente, se toman decisiones basadas en el mejor criterio de la persona que enfrenta el reto o
solicitud desde el campo, pero no hay una discusion para entender las consecuencias de las decisiones.

2. (Cuadles son las capacidades que requieren las personas que gestionan proyectos en sitio para la
organizacion segun su opinion?
Tener experiencia en construccion, entender planos y especificaciones, ser responsables, comprometidos,

tener seguridad en el “fop of mind”, entender el objetivo del proyecto a nivel presupuestario y a nivel de
produccion. Necesitan tener relaciones interpersonales, con cuadrillas de mano de obra, arquitectos,
duefios, ingenieros, consultores, se necesita sentido comun.

3. (Cuales son las capacidades que requieren las personas que gestionan proyectos remotamente para
la organizacion seglin su opinion?
Deben tener algtn tipo de conocimiento de como leer planos, manuales de especificaciones, estudios en

ingenieria, arquitectura, algo relacionado con construccidn, ser competentes en programas de computo
como Word, manejo de email, ser bilingiie. Tiene que tener habilidades interpersonales basicas: que pueda

tratar gente, con capacidad de comunicacion en inglés, no tiene que ser perfectamente fluido, que no sean
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personas super calladas, que pueda leer el entorno, ser una persona objetiva, no puede ser sensible, que
pase resentida todo el tiempo.

4. ;Cuadles son las principales responsabilidades de los equipos en sitio? ;Cumplen actualmente con
sus expectativas? ;Por qué?
Numero 1 seguridad ocupacional, es un trabajo peligroso, la seguridad de los trabajadores y ocupantes de

los proyectos es primero, deben tener gran organizacion, cuidar los materiales, que cuiden la mano de
obra, no los pueden tratar mal, es un reto trabajar con directores y supervisores de obra que hablan inglés
y mano de obra que habla espafiol, deben tener alta responsabilidad para cumplir metas de produccion,
financieras, de tiempo.

Mis expectativas de los equipos se cumplen mas en Estados Unidos que en Costa Rica, por una sencilla
razon, porque en Estados Unidos, cuando no se hace lo que se debe, usted tiene la consecuencia directa
del duefio o el arquitecto pegando gritos, reclamando.

5. ¢Cuadles son las principales responsabilidades de los equipos remotos? ; Cumplen actualmente con
sus expectativas? ;jPor qué?
Personas organizadas, comunicativas, proactivas, que puedan entender presupuestos, entender metas de

produccion.
Preguntas de gestion de riesgos

1. ;Cdémo se gestionan los riesgos de los proyectos actualmente en la organizacién?
En cuanto a los riesgos de seguridad laboral, estamos mucho mejor que antes. Seguimos codigos de OSHA

y tenemos managers en seguridad por region.

En cuanto a riesgos operativos, creo que unas divisiones estan mejor que otras. Tenemos mas
conocimiento de coémo actuar ante riesgos en Luisiana que en Mississippi y Alabama, porque son
territorios donde hemos incurrido mas recientemente.

En cuanto a riesgos financieros, estamos fatal porque la responsabilidad financiera recae en los duefios y
no se ha bajado esa responsabilidad a los equipos, no deberiamos (los duefios) estar persiguiendo pagos.
Esto genera un riesgo en si, actuamos cuando ya se convierten en incendios.

2. (Como ha abordado la materializacion de riesgos en proyectos pasados?
En Luisiana se maneja mejor que en Mississippi y Alabama, porque Luisiana es mas maduro, el proceso

esta mas claro, en MS y AL estamos en una zona gris para entender cudndo empezar un litigio en una
cuenta por cobrar, por ejemplo. Hay proyectos con riesgos en todos los mercados, que, cuando la
instalacion no sale bien, es por falta de nuestra supervision eficaz, ya que una persona supervisa, pero no
esta capacitada adecuadamente para atestar si esta bien o mal lo que se esta instalando, si el sistema cumple
con las especificaciones técnicas, o si un problema estético se presenta, como resolverlo.
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Preguntas de herramientas y tecnologia

1. (Con qué herramientas tecnoldgicas cuenta para desarrollar la gestion de proyectos?
Programas de Microsoft como MS Project, Outlook, Windows, Plan Grid.

2. (Qué deficiencias o beneficios encuentra en estas herramientas, si las identifica?
Sencillas de utilizar, pero no necesariamente eficaces o utilizadas al 100% de la capacidad.

3. (Qué caracteristicas deberia tener la tecnologia para la gestion de proyectos especificamente para
la organizacion?
Fécil de usar, que pueda mantenerse actualizada para los equipos en sitio y remotos. Facil de acceder, a

nivel que sea “web based ”, accesible en términos de precio, si tenemos tecnologia muy cara no la podemos
permear hacia abajo, tiene que ser facil de usar. Tiene que poderse modificar por los varios equipos de
trabajo que hay.

4. (Cémo se mide el éxito de los proyectos actualmente en cuanto a rentabilidad y tiempos de
ejecucion?
Pesimamente, hicimos un 4DX (4 Disciplinas de la Ejecucion de Franklin Covey) para poder acelerar la

produccion y en la rentabilidad estamos bajos porque no tenemos trabajo, nos obliga a tomar proyectos
con rentabilidad baja o cero que pone tremenda presion, no podemos cometer ni un error.

5. ¢Coémo podria tenerse un mejor control de las finanzas en los proyectos? ;Cudles son las areas de
mayor preocupacion en la gestion de proyectos en cuanto a mantener las finanzas estables?
Primeramente, tomar control de la cuenta por cobrar, eso es un caos ahorita, es la prioridad nimero uno y

unica desde mi punto de vista.
Preguntas de comunicacion

1. ;Cdémo funciona la comunicacion de responsabilidades entre Costa Rica y Estados Unidos para la
gestion de proyectos?
Creo que esta bien para lo que se ha logrado, pero puede mejorar si hubiera menos niveles de personal, se

delega y se delega y nadie toma la responsabilidad, es como un teléfono chocho.

2. (Quién designa los roles que tendran las personas en cuanto a la gestion de proyectos en la
organizacion?
No tengo idea. Yo paniqueo que, en Costa Rica, se haga mal una gestion de un proyecto que yo licité y

estimé, por ejemplo, que busquen otros materiales mas caros, otro subcontratista con tarifas mas caras de
las que puse en mi estimado. No hay retroalimentacion una vez un proyecto pasa a manos de operaciones.

3. (Considera que existe una designacion de roles y liderazgo claro en sus regiones?
En Estados Unidos me parece que si, pero no puedo opinar por Costa Rica.

4. (Cbémo se maneja la retroalimentacion del desempefio de la organizacion con los clientes?
No se hace bien, no hay una cultura de preguntarle al cliente como hicimos el trabajo.

5. ¢(Coémo gestiona actualmente, desde su posicion, la resolucion de conflictos?
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Con clientes relativamente bien, considerando el volumen de cantidad de proyectos que hacemos por afio.
Yo me meto cuando ya esta muy caliente, cuando se ocupan abogados, ingenieros para defender nuestro
punto de vista, pero yo no me doy cuenta si los gerentes regionales, por ejemplo, hacen una buena llamada,

considerando que hacemos como 600 proyectos al afio yo solo me involucro con el 5%.

Preguntas de recomendaciones

1. ;Cuales serian sus recomendaciones para la mejora de la gestion de proyectos en USA?
Me parece que, con experiencia, una vez que el equipo este mas maduro va a gestionar mejor.

2. (Cudles serian sus recomendaciones para la mejora de la gestion de proyectos en Costa Rica?
Se deben evaluar los equipos de trabajo que hay hoy, pero me parece que trabajar desde la casa ha

provocado que se pierda la conexion que hay entre los equipos, y los multiniveles no estan bien, cuando
hago una pregunta a los lideres de los equipos, deben preguntar a dos o tres personas mas para darme

respuestas.

9.3 Anexo #3: Grupo focal para comprension de practicas actuales de gestion de
proyectos de manera remota en la fusion.
Grupo focal dirigido por: Dayana Avendafio
Fecha y hora: Viernes 6 de abril, 10:00am
Lugar: Reunion virtual por Teams

Participantes:
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Nombre Puesto Tiempo Tiempo en la Cantidad Preparaciéon | Conocimiento en
actual en puesto | organizacion | de personas académica Gestion de
actual a cargo Proyectos
Andrés Lider de 2 aflos 7 afios 10 Ingenerio PMP
Miranda | Logistics and Industrial
Support
Carolina Lider 2 afios 6 afios 8 Arquitecta N/A
Jiménez | Regional de
LA
Elena Lider en Menos de 6 afios 0 Arquitecta N/A
Nufiez | Excelencia de 1 afio
Ejecucion
Maria Lider 1 aflo 3 aflos 3 Ingeniera Cursando Maestria
Paula Operativa Civil en Gerencia de
Porras Remota de Proyectos
LA
Adrian Lider 1 afio 8 afios 2 Arquitecto N/A
Bolafios Operativo
Remoto de
MS
Pablo Lider 1 afio 2 afios 2 Ingeniero N/A
Cerdas Operativo Civil
Remoto de
AL

Introduccion al grupo focal

Gracias por tomar su valioso tiempo participar este grupo focal caracter académico. El fin de esta
actividad es recolectar informacion sobre la gestion de proyectos de Roofing Solutions y Construction
Link Outsourcing para identificar retos y puntos de mejora, asi como entender qué esta haciendo bien la
fusion actualmente.

Objetivos del grupo focal

e Determinar la opinion de los lideres de equipos remotos sobre la gestion actual de proyectos.

e Identificar areas de atencidén que requiere la gestion de proyectos segin su campo de trabajo e
influencia en los equipos.

e Conocer la opinion sobre la fusion de Roofing Solutions y Construction Link Outsourcing.

e Identificar qué aspectos deben ser remediados, y qué acciones pueden ponerse en marcha para
mejorar la gestion de proyectos.
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e Explorar desafios y oportunidades de la gestion actual de proyectos.

Preguntas iniciales abiertas — foro de discusion

4. (Cuadl es su vision general de la fusion en cuanto a la gestién de proyectos?
Somos una compaiiia con una vision sofisticada del negocio de “roofing”, innovando en contabilidad y

finanzas, pero nos hace falta establecer estdndares, hemos crecido mucho pero no hemos ajustado la
ejecucion de calidad.

Nos falta mucho en el correcto control de los proyectos en costos y tiempo, todo ha salido en forma
empirica en prueba y error de cobmo hemos manejado todo, no usamos herramientas que ya existen para
gestion de proyectos.

Necesitamos empezar a documentar mejor los procesos, si pudiéramos apegarnos a guias como el PMBOK
nos ayudaria mucho. Hemos crecido de forma empirica y orgénica, pero estamos en un punto que para
poder seguir creciendo necesitamos ver como se hace la gestion de proyectos formalmente.

Aqui no se hace lo que el PMP pide, el concepto de gestion de proyectos estd muy abierto, no se ven tareas
criticas, los conceptos de gestion de proyectos no estan arraigados en la empresa. No existen los conceptos
de PMP en la compaiiia.

El tema de valor ganado no existe, y entender qué pasd, bueno o malo, en un proyecto no se hace para
poder adaptarlo a futuros proyectos, aprender de lecciones de otros proyectos. Podria ayudarnos a que
futuro proyectos mejoren en su ejecucion.

Lo resumiria en una gestion poco técnica. Los procesos no se llevan estandarizados en todas las regiones,
si queremos hacer las cosas bien debemos ser mas incisivos en tener el “roofing solutions way” inmerso
en todos los estados.

El cambio desde gerencia del ultimo afio donde se espera que Costa Rica sea el cerebro operativo y Estados
Unidos el brazo ejecutor es un cambio grande, antes éramos sélo un equipo de apoyo y ahora la empresa
quiere que seamos los que demos las ideas de ejecucion.

Existen problemas porque hay un divorcio en la toma de acciones en sitio y no se consulta al equipo
remoto cuando esto sucede y pasan cosas.

No hay analisis forenses de qué pasa en los proyectos. Las reuniones que se van a hacer de “Project
Briefing” van a ayudar a darle formalidad a esto.

Aqui se puede hacer de una forma y alla por circunstancias pasan otras, una correcta fusion de los equipos
depende de como nuestro tipo de comunicacion cambie con ellos (Estados Unidos). Antes éramos mas

asistentes, debemos ver como cambia nuestro didlogo hacia ellos y como cambiar el pensamiento que no
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estamos solo para poner 6érdenes de materiales, hay que cambiar el paradigma, que de verdad podemos

hacer mas cosas, que lleguen a nosotros cuando suceden cambios en sitio y podamos estar enterados.

5. ¢Qué beneficios y retos, de existir, le parece que la fusion de Roofing Solutions con Construction

Retos

Link Outsourcing presenta?
Beneficios

Un gran beneficio, es el talento especializado que podemos brindar desde Costa Rica.

La gente que estd en campo puede enfocarse en el trabajo de campo, si no, no tendrian
tiempo de hacer todos los procesos. La gente de oficina esta enfocada en tareas de oficina
sin perder el foco del proyecto general.

A largo plazo, logramos estandarizacion y con eso logramos replicar una venta de un
servicio de calidad.

Existe una especializacion por roles de campo versus oficina, se ayuda en lo que se puede
para que el equipo en campo ejecute.

Existe un control sistematizado de finanzas y contabilidad que nos ayuda a tener resultados
de los proyectos a tiempo.

El sistema operativo centralizado por regiones ayuda a que se comparta informacion mas
rapido, se trata de estandarizar procesos y entender las mejores practicas de cada region
para adaptarlas a todas.

Poner bien claro cuéles son las responsabilidades de cada parte, qué funciones debe asumir
Estados Unidos y cudles Costa Rica. No sé hasta qué punto soy responsable de ciertas
funciones. Como hacemos que los proyectos no se atrasen teniendo claras las
responsabilidades para tener bien las relaciones con los clientes y que cada rol se concentre
en sus funciones.

Cambiar el chip de gestion de proyectos conlleva disciplina y cambio. Como llevarlo a los
dos niveles y que se mantenga la sinergia del compromiso a la gestion de proyectos.

La fusion de culturas es un reto, cada vez que alguien entra nuevo es como un shock
entender lo que hacemos desde Costa Rica.

La barrera del idioma, por mas que se maneje el inglés, a veces llega un punto donde la
diferencia de idiomas es un reto.

Comunicacion eficaz y efectiva.

Visibilidad en los procesos y claridad de quién los asume, responsabilidades por rol. Y
sobre todo cuando hay cambios internos de promociones a nuevos puestos y salidas de la
empresa, no se comunica a toda la empresa.

El volumen de trabajo, como podria hacerse un mejor balance a los equipos de Costa Rica
para poder dar abasto con el volumen de trabajo.

Las decisiones de cambios en los equipos parecen tener poca comunicacion para cambiar
a personas de equipo sin considerar los efectos por el volumen de trabajo.

El tipo de cambio del dolar es un reto, nos hemos vuelto muy caros dependiendo de la
época y cOmo se comporta.

6. (Como podrian trabajar los equipos en sinergia para desarrollar la gestion de proyectos en la fusion

desde su campo de experiencia?



Comunicacion, creo que depende mucho de la necesidad de cada equipo, hacer mas llamadas, reuniones,
hay equipos que se comunican mas que otros. De ahi es donde puede darse la sinergia completa.
Entender las responsabilidades que uno no ve de ellos alld, uno a veces no entiende lo que significa
manejar distancias largas, hay cosas que desde aca cuando se esta empezando en el puesto, no se tienen
tanto entendimiento de lo que los equipos hacen. Entender a la otra persona primero.

Cargas de trabajo y tiempo, cuando se puede trabajar en cosas que sean mas que el dia a dia corriendo y
urgente.

Alinear la cultura empresarial, cuando hay personas nuevas la curva de aprendizaje toma mucho tiempo y
hay gente que nunca se alinea. Si no hay comprension en medio de la comunicacion nada va a pasar.
Cultura me refiero a valores, pero también a metas, como 4DX y 7 hébitos.

La adopcion de la cultura como 4DX invertir la energia para adoptar la cultura de la gestion de proyectos.
Hay retos para 7 héabitos y 4DX, Costa Rica se siente muy alienado y cuesta que el equipo de US se
comprometa con las metas.

Para poder tener sinergia se tienen que poner expectativas claras, y tener un sistema de poder chequear la
responsabilidad de la persona que tiene una funcion especifica, si un equipo no realiza un proceso, el otro
equipo no se da cuenta que hay algo pegado en el proceso. Como tener un seguimiento de ver que

realmente estamos trabajando en sinergia.

Actividad INICIAR, CONTINUAR, PARAR

Se toman tres espacios en las paredes con papel de rotafolio, se identifica cada una con la accion:
INICIAR, CONTINUAR, PARAR.

Seguidamente se indica a los participantes las areas de discusion para cada accion, para este grupo
focal, se concentrara la atencion en:

e Comunicacion — se entregan notas autoadhesivas amarillos

e (apacidades de las personas — se entregan notas autoadhesivas azules

e Tecnologia, reportes, formatos, documentos, innovacion — se entregan notas autoadhesivas verdes
e Manejo de recurso del tiempo — se entregan notas autoadhesivas naranjas

e Manejo de recursos financieros — se entregan notas autoadhesivas magenta

Cada persona debe escribir una idea por nota autoadhesiva, y determinar si son actividades que se
deben INICIAR, CONTINUAR o PARAR.
Cada persona coloca sus notas autoadhesivas en las areas de accion correspondiente.

Seguidamente cada persona explica su punto de vista en las tres areas de accion.
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Se generan temas de discusion y participacion de los presentes en caso de que alguna aclaracion

sea necesaria, un aporte importante, o un punto de desacuerdo surja.

9.4 Anexo #4: Resultados de encuesta aplicada a superintendentes
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9.5 Anexo #5: Ficha para revision de fuentes documentales o bibliograficas.

FICHA DOCUMENTAL

Trabajo Final de Graduacion | Dayana Avendaio Sandoval
Revision de fuente documental [
Revision de fuente bibliografica B

IDENTIFICACION DE LA FUENTE

Titulo Construction Project Management. A practical guide to field construction management.
S. Keoki Sears, Glenn A. Sears, Richard H. Clough
Autor (Sears, Sears, & Clough, 2008)
Afio de publicacion 2008
Tipo de fuente Libro
Editorial John Wiley & Sons, Inc.
RESUMEN

Sintesis breve del contenido. El libro abarca una amplia gama de temas esenciales, desde los fundamentos de la
gestion de proyectos hasta técnicas avanzadas de planificacion, programacion y control. El libro es un manual
integral que cubre todos los aspectos de la gestion de proyectos de construccion. El texto se enfoca en la gestion de
campo, proporcionando herramientas y técnicas practicas para supervisar y coordinar proyectos de construccion de
manera efectiva. Los temas abordan desde la planificacion inicial, la programacion, la estimacion de costos, hasta
la gestion de recursos humanos y materiales. Se enfoca en la aplicacion de teorias y practicas en el campo,
proporcionando herramientas y estrategias para manejar eficientemente los proyectos de construccion.

Objetivos principales.

1. Proveer una guia practica y accesible para profesionales de la construccion en la gestion de
proyectos.

2. Desarrollar habilidades criticas en planificacion, programacién, y control de proyectos de
construccion.

3. Facilitar la comprension de conceptos complejos mediante ejemplos practicos y casos de estudio.

4. Mejorar la eficiencia y efectividad de la gestion de proyectos en el campo de la construccion.

Resultados claves + conclusiones. El libro concluye que una gestion de proyectos de construccion efectiva
requiere una combinacion de habilidades técnicas y de gestidon, una comunicacion clara y una planificacion
detallada. También destaca la importancia de la adaptabilidad y la capacidad de gestionar imprevistos y riesgos.

CONTEXTO E IMPORTANCIA
Relacion del team de la fuente con la investigacion.

Aplicacion practica: El libro destaca la importancia de aplicar técnicas de gestion de proyectos directamente en el
campo, mas alla de la teoria.

Estrategias de control: Enfatiza el uso de diversas herramientas y métodos para el seguimiento y control de
proyectos.
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Mejora continua: Fomenta la adopcion de una mentalidad de mejora continua y adaptacion a nuevas tecnologias y
métodos.

Fases del Proyecto de Construccion:

e Concepcion del Proyecto: Involucra la identificacion de la necesidad del proyecto, estudios de viabilidad y
la planificacion preliminar.

e Disefio: Comprende el desarrollo del disefio conceptual hasta los planos detallados y especificaciones
técnicas.

e Contratacion: Incluye la seleccion de contratistas y proveedores mediante procesos de licitacion y
negociacion de contratos.

o Construccion: La fase de ejecucion donde se lleva a cabo la construccion fisica del proyecto conforme a los
planos y especificaciones.

e Finalizacion y Cierre: Implica la inspeccion final, la entrega del proyecto al propietario y la resolucion de
cualquier problema o defecto pendiente.

Roles y Responsabilidades:

e Propietario: Define los objetivos del proyecto, financia y aprueba el disefio y la construccion.

e Arquitecto/Disefiador: Responsable del disefio del proyecto y la creacion de los planos y especificaciones.

e Contratista General: Encargado de la ejecucion de la obra, coordinacion de subcontratistas y gestion de la
construccion diaria.

e Subcontratistas: Realizan trabajos especializados como electricidad, fontaneria y carpinteria bajo la
supervision del contratista general.

e Gerente de Proyecto: Coordina y supervisa todas las actividades del proyecto, asegurando que se cumplan
los plazos, el presupuesto y los estdndares de calidad.

Principios de Gestion de Proyectos de Construccion:

e Planificacion Detallada: Fundamental para establecer un cronograma claro y definir los recursos necesarios.

e Comunicacion Efectiva: Esencial para asegurar la colaboracion y entendimiento entre todos los actores
involucrados.

e Control de Calidad: Implementacion de procedimientos para garantizar que el trabajo cumpla con los
estandares de calidad requeridos.

e Gestion de Riesgos: Identificacion, evaluacion y mitigacion de riesgos potenciales que podrian impactar el
proyecto.

e Gestion del Tiempo: Técnicas para garantizar que el proyecto se complete dentro del plazo estipulado.

METODOLOGIA

Descripcion de métodos de investigacion. El libro utiliza una combinacion de andlisis tedrico, estudios de caso y
ejemplos practicos para ilustrar los conceptos clave de la gestion de proyectos de construccion. Se hace uso de
diagramas, tablas y graficos para facilitar la comprension de los procesos y técnicas descritas.
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Evaluacion de validez y fiabilidad de informacion. La informacion presentada es fiable y esta basada en practicas
reconocidas y normas industriales. La inclusion de estudios de caso reales y ejemplos practicos afiade valor y

relevancia al contenido, haciendo que las teorias y técnicas sean aplicables en escenarios del mundo real.

Evaluacion de limitantes identificadas. Enfoque en practicas estadounidenses: Aunque los principios son
aplicables globalmente, el libro se centra en las practicas y normativas de Estados Unidos.

Actualizacion tecnologica: La rapida evolucion tecnologica en la industria de la construccion puede hacer que
algunas técnicas y herramientas descritas necesiten actualizaciones.

RESULTADOS Y CONCLUSIONES

Resumen de principales hallazgos encontrados.

o La gestion efectiva de proyectos requiere una comprension profunda de los procesos de planificacion,

programacion y control. Y el gerente de proyectos tiene un papel fundamental para organizar, planificar y
controlar el trabajo en campo.

e Las cualidades de un gerente de proyectos son:

O
O

Experiencia considerable en el campo de construccion.

Debe tener a disposicion personas con experiencia en la aplicacion de métodos de planificacion y
control de las operaciones de construccion.

Debe tener acceso a herramientas tecnologicas que soporten la gestion de los proyectos y tener
experiencia en el uso de estos.

Debe tener la capacidad de alejarse de los detalles complejos diarios de la operacidon de la
construccion y ver mds hacia el futuro, planificar actividades venideras, controlar entrega de
materiales, capacidad de mano de obra, requerimientos de entrenamiento, cambios en el trabajo y
otros problemas a futuro.

Debe tener una personalidad que le permita trabajar armoniosamente con otras personas en
circunstancias estresantes, debe trabajar con otros para cumplir sus responsabilidades, debe tener
una alta comprension del factor humano del campo de la construccion.

e Herramientas y técnicas como el analisis de ruta critica (CPM) y la programacion de recursos son esenciales

para el éxito de los proyectos. Proporciona al gerente de proyectos de 12 controles de tiempo:

O O 0 O O O O
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Informacion concisa de la secuencia de operaciones de construccion.

Método para predecir con tiempo razonable la necesidad de tiempo para completar el proyecto y
sus tareas mas importantes.

Propone el inicio y final de los tiempos de calendario del proyecto y las actividades para el plan de
construccion.

Identifica las actividades criticas para las cuales su ejecucion a tiempo es crucial para completar el
proyecto.

Es una guia para educir tiempo en el proyecto.

Es una base para coordinar subcontratistas y la entrega de materiales.

Es una base para balancear las secuencias de mano de obra y equipo de construccion en el equipo.
Permite una rapida evaluacion de métodos alternativos de construccion.

Es un modelo efectivo para computarizar el estatus del proyecto.

Es esencial para reportar y analizar datos.

Es la base para evaluar los impactos de cambios y atrasos en el proyecto.



o Esunlenguaje de comunicacion para planes, procesos y metas para todo el equipo de construccion.
e La comunicacion clara y eficaz entre todas las partes involucradas es crucial para evitar errores y retrasos.
e La gestion de recursos, tanto humanos como materiales, debe ser eficiente y efectiva.
e La capacidad de adaptacion y manejo de imprevistos es una habilidad clave para los gestores de proyectos.
e La planificacion y programacion detallada son esenciales para el éxito de los proyectos de construccion.

OTROS COMENTARIOS

La aplicacion del conocimiento del libro puede mejorar significativamente la eficiencia y efectividad en la gestion
de proyectos de construccion, especialmente en términos de planificacion, comunicacion y manejo de recursos en
proyectos de construccion en Estados Unidos. El libro concluye que una gestion de proyectos de construccion
efectiva requiere una combinacion de habilidades técnicas y de gestion, una comunicacion clara y una planificacion
detallada. También destaca la importancia de la adaptabilidad y la capacidad de gestionar imprevistos y riesgos.

219



9.6 Anexo #6: Ficha para revision de fuentes documentales o bibliograficas.

FICHA DOCUMENTAL

Trabajo Final de Graduacion | Dayana Avendaio Sandoval
Revision de fuente documental [
Revision de fuente bibliografica B

IDENTIFICACION DE LA FUENTE

Titulo Brilliant Project Management
Autor Stephen Barker, Rob Cole. (Barker & Cole, 2012)
Afio de publicacion 2012
Tipo de fuente Libro
Editorial Pearson Education
RESUMEN

Sintesis breve del contenido. Es una guia practica disefiada para ayudar a los lectores a gestionar proyectos de
manera efectiva y exitosa. El libro cubre una amplia gama de temas esenciales para la gestion de proyectos, desde
la planificacion inicial hasta la ejecucion y el cierre. Incluye consejos practicos, técnicas probadas y estudios de
caso reales que ilustran como abordar los desafios comunes en la gestion de proyectos.

Objetivos principales.

1. Proveer herramientas y técnicas esenciales: Equipar a los gestores de proyectos con las herramientas
y técnicas necesarias para gestionar proyectos de cualquier tamafio y complejidad.

2. Mejorar la eficiencia y efectividad: Ayudar a los lectores a mejorar su capacidad para entregar
proyectos a tiempo, dentro del presupuesto y con los resultados esperados.

3. Desarrollar habilidades practicas: Fomentar el desarrollo de habilidades practicas en la gestion de
proyectos, incluyendo la planificacion, la comunicacion, la gestion de riesgos y el control del
proyecto.

Resultados claves + conclusiones. El libro concluye que una gestion de proyectos exitosa depende de una
planificacion detallada, una comunicacion clara y continua, y la capacidad de adaptarse a cambios e imprevistos.
Destaca la importancia de la flexibilidad y la proactividad en la resolucion de problemas para mantener el proyecto
en el camino correcto

CONTEXTO E IMPORTANCIA
Relacion del team de la fuente con la investigacion.

e Autoevaluacion y reflexion: Los gestores de proyectos deben evaluar regularmente sus habilidades y
desempefio para identificar areas de mejora. La reflexion continua sobre las experiencias pasadas permite
aprender de los éxitos y errores.
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e (Capacitacion continua: La educacion y formacion constante son esenciales. Asistir a cursos, obtener
certificaciones y participar en seminarios ayudan a mantenerse actualizado con las mejores practicas y las
nuevas tendencias en la gestion de proyectos.

e Desarrollo de habilidades interpersonales: Las habilidades blandas, como la comunicacion, el liderazgo y
la gestion de equipos, son tan importantes como las habilidades técnicas. Los gestores de proyectos deben
trabajar en desarrollar estas competencias para gestionar eficazmente a su equipo y a las partes interesadas.

e Adopcion de nuevas tecnologias y metodologias: Estar abierto a nuevas tecnologias y metodologias, como
Agile y Scrum, puede mejorar la eficiencia y efectividad en la gestion de proyectos.

e Redes y mentoria: Establecer redes de contactos y buscar mentores puede proporcionar apoyo, orientacion
y oportunidades de aprendizaje valiosas. Aprender de la experiencia de otros gestores de proyectos
experimentados puede acelerar el crecimiento profesional.

METODOLOGIA

Descripcion de métodos de investigacion:

El libro combina revisiones de la literatura sobre gestion de proyectos con estudios de caso y ejemplos de
proyectos reales gestionados por los autores. Ademas, incluye herramientas y técnicas probadas en el campo de la
gestion de proyectos.

Evaluacion de calidez y fiabilidad de informacion:

La informacion es confiable y estd basada en la extensa experiencia practica de los autores. La inclusion de
ejemplos reales y estudios de caso proporciona una perspectiva practica y realista de los desafios y soluciones en
la gestion de proyectos.

Evaluacion de limitantes identificadas:
Una limitacion del libro podria ser su enfoque en técnicas y herramientas probadas, lo que puede dejar de lado
innovaciones recientes en la gestion de proyectos, como metodologias agiles y tecnologias emergentes.

RESULTADOS Y CONCLUSIONES
Resumen de principales hallazgos encontrados.

e Planificacion detallada: La planificacion es crucial para el éxito del proyecto. Esto incluye la definicién
clara de los objetivos, el alcance, los recursos y los plazos.

e Comunicacion efectiva: La comunicacion constante y clara entre todos los miembros del equipo de
proyecto y las partes interesadas es esencial para evitar malentendidos y asegurar que todos estén alineados
con los objetivos del proyecto.

e Control y seguimiento: Es vital monitorear el progreso del proyecto regularmente y hacer ajustes segiin
sea necesario para asegurar que se mantenga en el camino correcto.

e Gestion de riesgos: Identificar y gestionar los riesgos de manera proactiva ayuda a prevenir problemas
mayores y a mitigar los impactos negativos en el proyecto.

e Adaptabilidad: La capacidad de adaptarse a cambios y manejar imprevistos es crucial. Los gestores de
proyectos deben ser flexibles y estar preparados para ajustar sus planes segun las circunstancias.
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OTROS COMENTARIOS

El libro frece una guia completa y practica para la gestion de proyectos, destacando la importancia de la
planificacion, la comunicacion y la adaptabilidad. Equipando a los lectores con herramientas y técnicas probadas,
el libro les ayuda a mejorar su capacidad para gestionar proyectos de manera efectiva y eficiente. La obra es valiosa
tanto para principiantes como para profesionales experimentados en el campo de la gestion de proyectos.
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9.7 Anexo #7: Ficha para revision de fuentes documentales o bibliograficas.

FICHA DOCUMENTAL

Trabajo Final de Graduacion | Dayana Avendaio Sandoval
Revision de fuente documental [
Revision de fuente bibliografica B

IDENTIFICACION DE LA FUENTE

Titulo NRCA Markey Survey 2015-2016

Autor NRCA (NRCA, 2016)

Ao de publicacion 2016

Tipo de fuente Libro

Editorial National Roofing Contractos Association
RESUMEN

Sintesis breve del contenido. El informe proporciona datos sobre el volumen de ventas, uso de materiales, y

tendencias regionales en la industria de techos para el periodo 2015-2016.

Objetivos principales.

Evaluar las tendencias en ventas, identificar las preferencias en materiales de construccion, y ofrecer una vision

regional de la industria de techos.

Resultados claves + conclusiones.

e Volumen de ventas: El informe destaca un volumen de ventas de techos de pendiente baja o plana frente a

techos de pendiente pronunciada de 74% a 26%.

o Lideres del mercado: Las membranas termoplasticas (TPO) lideran el mercado de techos de nueva

construccion con un 40% de volumen y el mercado de re-techado con un 30% de volumen.

e Materiales predominantes: Las tejas de asfalto dominan el mercado de techos de pendiente pronunciada

con un 47% para nuevas construcciones y un 59% para re-techado (IKO Global).

e Aislamiento: El aislamiento de poli-iso-cianurato mantiene una cuota del 80% en el mercado de nuevas

construcciones y del 73% en re-techado.

CONTEXTO E IMPORTANCIA

Relacion del team de la fuente con la investigacion. NRCA es una organizacion lider en la industria de techos que
proporciona datos esenciales y analisis que ayudan a los profesionales del sector a tomar decisiones informadas.

METODOLOGIA

Descripcion de métodos de investigacion:

La encuesta se llevo a cabo a través de cuestionarios enviados a miembros de la NRCA y otros profesionales de la

industria, recopilando datos sobre ventas, uso de materiales y tendencias regionales.

Evaluacion de calidez y fiabilidad de informacion:
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La informacion proviene de una fuente confiable y respetada en la industria de techos, lo que garantiza la fiabilidad
y relevancia de los datos.

Evaluacion de limitantes identificadas:
La principal limitacion del estudio es que se basa en respuestas voluntarias, 1o que podria introducir sesgos en la
representacion de datos.

RESULTADOS Y CONCLUSIONES

Resumen de principales hallazgos encontrados. Los datos del informe pueden usarse para planificar compras de
materiales, identificar oportunidades de mercado y desarrollar estrategias de mercadeo mas efectivas. Este informe
proporciona una vision integral del mercado de techos, destacando las tendencias actuales y ofreciendo informacion
valiosa para la toma de decisiones estratégicas en la industria.
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9.8 Anexo #8: Ficha para revision de fuentes documentales o bibliograficas.

FICHA DOCUMENTAL

Trabajo Final de Graduacion | Dayana Avendaio Sandoval
Revision de fuente documental [
Revision de fuente bibliografica B

IDENTIFICACION DE LA FUENTE

Titulo Effective Roof Management. Understanding the life cycle of your roof systems.
Autor C.P. Hodges (Hodges, 1999)
Afio de publicacion 1999
Tipo de fuente Articulo
Editorial National Research Council Canada
RESUMEN

Sintesis breve del contenido. El articulo se centra en como gestionar de manera eficaz los sistemas de techado a lo
largo de su ciclo de vida. El enfoque principal es en la planificacion, instalacion, mantenimiento, restauracion y
eventual reemplazo de los techos para maximizar su rendimiento y longevidad.

Objetivos principales.
e Proveer una comprension integral del ciclo de vida de los sistemas de techado.
e Desarrollar estrategias de gestion que optimicen la vida util de los techos.
e Reducir costos a largo plazo mediante el mantenimiento preventivo y la gestion efectiva.

Resultados claves + conclusiones.
e La gestion efectiva de techos puede prolongar significativamente su vida util.
e La implementacion de un mantenimiento regular es crucial para evitar costos elevados de reparaciones y
reemplazos prematuros.
e Lasdecisiones informadas sobre materiales y técnicas de instalacion pueden resultar en ahorros sustanciales
a largo plazo.

CONTEXTO E IMPORTANCIA

Relacion del team de la fuente con la investigacion.

e Costos iniciales y de instalacion: Los costos iniciales de instalacion varian ampliamente dependiendo del
material y la complejidad del disefio del techo. Es esencial considerar tanto los costos de materiales como
de mano de obra.

e Mantenimiento y reparaciones: El mantenimiento regular y las reparaciones oportunas son fundamentales
para extender la vida util del techo y prevenir problemas mayores. Se recomienda una inspeccion periddica
para detectar y solucionar problemas menores antes de que se conviertan en reparaciones costosas.

e Restauracion y reemplazo: La restauracion puede ser una alternativa rentable al reemplazo completo,
especialmente cuando el techo alin tiene una estructura subyacente en buen estado. La restauracion implica
aplicar un recubrimiento protector que prolonga la vida del techo. Los costos de reemplazo incluyen no
solo la instalacion del nuevo techo sino también la eliminacidn y disposicion del techo antiguo.
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e Mejoras en la eficiencia energética: Las mejoras en la eficiencia energética, como recubrimientos
reflectantes y aislamiento adicional, pueden reducir los costos de calefaccion y enfriamiento del edificio.
Aunque estas mejoras pueden tener un costo inicial mas alto, los ahorros a largo plazo son considerables.

RESULTADOS Y CONCLUSIONES

Resumen de principales hallazgos encontrados. El articulo proporciona una vision exhaustiva y practica de la
gestion de techos, con énfasis en la importancia del mantenimiento preventivo y la planificacion a largo plazo. Es
una buena fuente de informacion para cualquier profesional de la gestion de instalaciones que busque optimizar la
vida util y el rendimiento de los techos a través de una gestion proactiva y bien informada.
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9.9 Anexo #9: Ficha para revision de fuentes documentales o bibliograficas.

FICHA DOCUMENTAL

Trabajo Final de Graduacion | Dayana Avendaio Sandoval
Revision de fuente documental [
Revision de fuente bibliografica B

IDENTIFICACION DE LA FUENTE

Titulo Working with diversity

Autor James O. Rodgers (Rodgers, 2008)

Afio de publicacion 2008

Tipo de fuente Articulo

Editorial Professional Roofing de National Roofing Contractors Association
RESUMEN

Sintesis breve del contenido. El articulo discute como gestionar efectivamente la diversidad en el lugar de trabajo,
enfatizando la necesidad de reconocer a los empleados como individuos y no solo por sus identidades culturales.

Objetivos principales.
1. Explicar la importancia de la diversidad en el lugar de trabajo.
2. Proporcionar estrategias para gestionar la diversidad de manera efectiva.

Resultados claves + conclusiones.
e Ladiversidad puede mejorar la productividad y la toma de decisiones.
e La gestion efectiva de la diversidad requiere un enfoque en las relaciones individuales y la eliminacion de
prejuicios.

CONTEXTO E IMPORTANCIA

Relacion del team de la fuente con la investigacion. El articulo se basa en observaciones practicas en el campo de
la gestion de la diversidad, destacando su relevancia en el entorno laboral actual.

METODOLOGIA

Descripcion de métodos de investigacion:
Observaciones practicas y analisis de empresas con culturas inclusivas.

Evaluacion de calidad y fiabilidad de informacion:
Uso de ejemplos practicos de empresas exitosas.

Evaluacion de limitantes identificadas:
Puede estar limitado por la falta de estudios especificos en diferentes industrias.

RESULTADOS Y CONCLUSIONES
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Resumen de principales hallazgos encontrados. La diversidad bien gestionada puede aumentar la productividad y
el compromiso de los empleados. Es esencial reconocer y valorar a los empleados como individuos para maximizar
su potencial. El articulo subraya la importancia de una estrategia de gestion de la diversidad bien implementada
para el éxito organizacional.

El articulo destaca los beneficios de la diversidad en el lugar de trabajo, citando investigaciones que demuestran
que las empresas con culturas inclusivas y diversidad multicultural tienden a tener niveles mas altos de compromiso
y desempefio. Se menciona un estudio de la Universidad de Pensilvania que muestra como la inversion en capital
humano puede aumentar la productividad mas que la inversion en mejoras tecnologicas.

Ademas, se menciona un estudio de James Heskett y John Kotter que revela que las empresas con culturas inclusivas
superan a sus competidores en varias medidas financieras. También se destaca que segiin James Surowiecki, en
entornos multiculturales, los empleados demuestran habilidades mejoradas para la toma de decisiones.

OTROS COMENTARIOS
Reflexiones, como colabora a la investigacion, puntos fuertes y débiles, ideas de como aplicar
conocimiento.

El articulo subraya la importancia de la gestion activa de la diversidad por parte de la direccion de la empresa para
aprovechar estos beneficios, ya que el simple hecho de no abordar la diversidad puede tener consecuencias
negativas. Se enfatiza que una estrategia efectiva de gestion de la diversidad puede fomentar la conexion y el
compromiso de los empleados con su lugar de trabajo.

El objetivo de la estrategia de gestion de la diversidad no deberia ser simplemente adquirir una fuerza laboral méas
diversa, sino obtener los mejores resultados posibles de cada individuo en el equipo. Se enfatiza que la gestion de
relaciones es el aspecto mas importante de la gestion de la diversidad, y se insta a reconocer y abordar los sesgos y
diferencias en el trato hacia los empleados.

Se recomienda dedicar tiempo, energia y recursos para conocer a cada trabajador individualmente, en lugar de

generalizar en funcion de sus identidades culturales. Se argumenta que, al tener relaciones efectivas con los
empleados, se pueden obtener los mejores resultados de todos los miembros del equipo multicultural.
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9.10 Anexo #10: Ficha para revision de fuentes documentales o bibliograficas.

FICHA DOCUMENTAL

Trabajo Final de Graduacion | Dayana Avendaio Sandoval
Revision de fuente documental [
Revision de fuente bibliografica B

IDENTIFICACION DE LA FUENTE

Titulo Subcontract with caution

Autor Trent Cotney (Cotney, 2022)

Afio de publicacion 2022

Tipo de fuente Articulo

Editorial Professional Roofing de National Roofing Contractors Association
RESUMEN

Sintesis breve del contenido. El articulo aborda los aspectos criticos a considerar antes de contratar subcontratistas
en la industria de la construccion, destacando la importancia de la correcta clasificacion, la revision de referencias,
y el monitoreo continuo.

Objetivos principales.
1. Proporcionar pautas para evitar problemas legales y operacionales con subcontratistas.
2. Resaltar la importancia de los contratos detallados.

Resultados claves + conclusiones.

e Es crucial asegurar que los subcontratistas estén correctamente clasificados y asegurados.

e Los contratos deben incluir provisiones claras sobre seguridad, responsabilidad y clasificacion
independiente.

e La clasificacion adecuada de empleados es esencial, especialmente bajo la administracion de Joe Biden,
que ha hecho cumplir esta practica.

e C(lasificar a un trabajador como contratista independiente exime al empleador de ciertos beneficios y
obligaciones, pero se debe demostrar que el subcontratista no es un empleado.

e Al contratar subcontratistas, es crucial obtener referencias, asegurarse de su licencia, seguro y reunirse con
ellos para alinear objetivos.

e Supervisar cuidadosamente la calidad y la produccion es fundamental para el éxito del arreglo con
subcontratistas.

o Ademas, en sitios de trabajo con multiples empleadores, OSHA puede responsabilizar a un empleador por
las violaciones de seguridad de los subcontratistas, lo que destaca la importancia de la supervision y el
cumplimiento rigurosos.

CONTEXTO E IMPORTANCIA

Relacion del team de la fuente con la investigacion. El articulo, escrito por un experto legal en la industria de la
construccion, proporciona una guia practica basada en la experiencia y las normativas actuales.
METODOLOGIA
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Descripcion de métodos de investigacion:
Analisis de normativas legales.
Observaciones practicas y revision de casos de estudio en la industria.

Evaluacion de calidad y fiabilidad de informacion:
Basado en normativas legales actuales y la experiencia profesional del autor.
Informacién actualizada y aplicable.

Evaluacion de limitantes identificadas:
Posible variacion en la aplicabilidad de las leyes segun la jurisdiccion local.

RESULTADOS Y CONCLUSIONES

Resumen de principales hallazgos encontrados.
Las disposiciones cruciales del contrato protegen al contratista al hacer acuerdos con subcontratistas. Estas incluyen:

e (lausula del contratista: Usted no es responsable de todos los problemas de seguridad en el lugar de trabajo,
pero el subcontratista debe cumplir con los estdndares de seguridad y cuidar su propia seguridad.

e Provision de reporte de lesiones, enfermedades o condiciones peligrosas: El subcontratista debe completar
el trabajo de manera segura, seguir las regulaciones de la OSHA y reportar cualquier incidente al contratista
principal.

e Provision de indemnizacion: El subcontratista lo libera de responsabilidad por incumplimientos de
seguridad o dafios causados en el proyecto.

e Provision de responsabilidades de entrenamiento en seguridad e inspeccion: El subcontratista es
responsable de establecer protocolos de seguridad, entrenar a su personal y trabajar de manera segura.

e Provision de contratista independiente: Confirma que el subcontratista no es empleado suyo y es
responsable de los impuestos relacionados con su trabajo.

e Provision de responsabilidad: El subcontratista es responsable de los defectos de construccion,
protegiéndolo de ser responsabilizado por dichos defectos.

OTROS COMENTARIOS

Reflexiones, como colabora a la investigacion, puntos fuertes y débiles, ideas de como aplicar

conocimiento.

La correcta clasificacion de subcontratistas evita problemas legales, los contratos bien redactados son esenciales
para mitigar riesgos y responsabilidades. En resumen, mientras que trabajar con subcontratistas puede ser vital para
el negocio, es crucial comprender y abordar todas las consideraciones legales y de seguridad asociadas. Asegurarse
de que los subcontratistas estén debidamente asegurados, licenciados y comprendan las expectativas del contratista
principal puede ayudar a garantizar resultados positivos en los proyectos de construccion.
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9.11 Anexo #11: Ficha para revision de fuentes documentales o bibliograficas.

FICHA DOCUMENTAL

Trabajo Final de Graduacion | Dayana Avendaio Sandoval
Revision de fuente documental [
Revision de fuente bibliografica B

IDENTIFICACION DE LA FUENTE

Titulo Supply chain in chaos

Autor Chrystine Elle Hanus y Mark S. Graham (Hanus & Graham, 2022)
Afio de publicacion 2022

Tipo de fuente Articulo

Editorial Professional Roofing de National Roofing Contractors Association
RESUMEN

Sintesis breve del contenido. El articulo analiza la crisis actual de la cadena de suministro en la industria de la
construccion, exacerbada por la pandemia de COVID-19, destacando los problemas de escasez de materiales y
volatilidad de precios.

Objetivos principales.
1. Explicar como la pandemia ha afectado la cadena de suministro global.
2. Proporcionar estrategias para enfrentar estos desafios en la industria de techado.

Resultados claves + conclusiones.
e Lapandemia ha causado interrupciones significativas en la cadena de suministro, lo que resulta en aumentos
de precios y escasez de materiales.
e Se espera que estas dificultades persistan hasta 2022 y mas alla.

CONTEXTO E IMPORTANCIA

Relacion del team de la fuente con la investigacion. El articulo, escrito por expertos de la industria, proporciona
una perspectiva informada sobre las actuales dificultades y sus impactos en el sector de techado.

METODOLOGIA
Descripcion de métodos de investigacion:
Analisis de datos actuales del mercado y entrevistas con expertos de la industria.

Evaluacion de calidad y fiabilidad de informacion:
Basado en fuentes confiables y experiencia de los autores en el sector de techado.

Evaluacion de limitantes identificadas:
Limitaciones en la prevision de futuros cambios en la cadena de suministro.

RESULTADOS Y CONCLUSIONES
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Resumen de principales hallazgos encontrados.
La crisis de la cadena de suministro afecta la disponibilidad y el costo de los materiales de techado. Las empresas
deben adaptarse mediante estrategias como aumentar inventarios y diversificar proveedores.

Se destaca que la crisis actual de la cadena de suministro no tiene precedentes historicos, ya que afecta a nivel
mundial debido al cierre generalizado de actividades durante la pandemia. Se mencionan problemas logisticos como
la escasez de conductores de camiones y la congestion en los puertos, lo que dificulta la distribucion y entrega
oportuna de materiales.

El articulo también menciona los problemas internos de la industria de techado en los Estados Unidos, como la
reduccion de inventarios de materiales y productos durante la pandemia y la incertidumbre econémica que llevo a
una baja en la produccion y pedidos de materiales en 2020. Sin embargo, con el reconocimiento de la industria del
techado como negocio esencial y la posterior recuperacion de la demanda en 2021, la escasez de materiales se ha
vuelto comun y los precios han aumentado significativamente.

Se sefiala que algunos fabricantes han tomado medidas para aumentar la capacidad de produccion y mejorar la
disponibilidad de materiales, pero se espera que la escasez y la volatilidad de precios contintien en el corto plazo.
Se proporcionan consejos para abordar esta situacion, como incluir clausulas de aceleracion de precios en contratos
y compartir informacion actualizada sobre la crisis de la cadena de suministro con clientes y otros actores de la
industria.

OTROS COMENTARIOS

Reflexiones, como colabora a la investigacion, puntos fuertes y débiles, ideas de como aplicar

conocimiento.

Las empresas deben considerar invertir en almacenamiento adicional y diversificacion de proveedores para mitigar
riesgos. El articulo concluye destacando las acciones de algunos fabricantes para aumentar la capacidad de
produccion y almacenamiento de materiales, mientras que NRCA continta monitoreando la situacion y
proporcionando recursos actualizados sobre la crisis de la cadena de suministro a la industria del techado.
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9.12 Anexo #12: Ficha para revision de fuentes documentales o bibliograficas.

FICHA DOCUMENTAL

Trabajo Final de Graduacion | Dayana Avendaio Sandoval
Revision de fuente documental [
Revision de fuente bibliografica B

IDENTIFICACION DE LA FUENTE

Titulo There’s more to safety than safety

Autor Amy Staska (Staska, 2022)

Afio de publicacion 2022

Tipo de fuente Articulo

Editorial Professional Roofing de National Roofing Contractors Association
RESUMEN

Sintesis breve del contenido. El articulo aborda la importancia de la seguridad psicologica en el lugar de trabajo,
ademas de la seguridad fisica, en la industria del techado.

Objetivos principales.
1. Destaca la importancia de la seguridad psicologica.
2. Proporciona estrategias para mejorar la seguridad psicologica en el trabajo.

Resultados claves + conclusiones.
e La seguridad psicologica permite a los empleados sentirse seguros al expresar ideas y errores.
e Fomenta la innovacion y mejora la retencion de empleados.

CONTEXTO E IMPORTANCIA

Relacion del team de la fuente con la investigacion. El articulo se basa en estudios de liderazgo y experiencias
practicas en el sector de techado, mostrando como la seguridad psicoldgica puede mejorar el rendimiento y la
satisfaccion laboral.

METODOLOGIA
Descripcion de métodos de investigacion:

Analisis de estudios sobre liderazgo y entrevistas con expertos.

Evaluacion de calidad y fiabilidad de informacion:
Informacion basada en investigaciones de liderazgo reconocidas y experiencia practica.

Evaluacion de limitantes identificadas:
Posible subjetividad en la percepcion de la seguridad psicologica.

RESULTADOS Y CONCLUSIONES
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Resumen de principales hallazgos encontrados.

El articulo discute como crear un lugar de trabajo seguro va mas alla de proteger la salud fisica de los trabajadores,
abordando la importancia de la seguridad psicologica en el entorno laboral. Se enfoca en el concepto de "seguridad
psicologica", que implica que los empleados se sientan comodos para expresar ideas, hacer preguntas y plantear
preocupaciones sin temor a ser castigados o humillados.

Se destaca que muchas empresas, incluidas las del sector de la construccion de techos, carecen de un ambiente
laboral psicologicamente seguro, lo que puede limitar la innovacion y el crecimiento. La retencion de empleados
también puede verse afectada negativamente si no se aborda adecuadamente la seguridad psicologica en el trabajo.

El articulo presenta cuatro etapas de seguridad psicoldgica: inclusion, seguridad del aprendiz, seguridad del
contribuyente y seguridad del desafiante. Cada etapa se centra en diferentes aspectos de como los empleados se
sienten seguros para contribuir y desafiar las normas establecidas en el lugar de trabajo

Se discuten varias formas de aumentar la seguridad psicologica en el lugar de trabajo, como fomentar la inclusion,
promover un ambiente de aprendizaje seguro, alentar la contribucion de los empleados y permitir el desafio
constructivo de las practicas existentes.

OTROS COMENTARIOS

Reflexiones, como colabora a la investigacion, puntos fuertes y débiles, ideas de como aplicar

conocimiento.

El articulo subraya que la seguridad en el trabajo va mas alla de los aspectos fisicos y destaca la importancia de
crear un entorno donde los empleados se sientan valorados y respetados, lo que a su vez contribuye a la retencion
de talento y al éxito general de la empresa.
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9.13 Anexo #13: Ficha para revision de fuentes documentales o bibliograficas.

FICHA DOCUMENTAL

Trabajo Final de Graduacion | Dayana Avendaio Sandoval
Revision de fuente documental [
Revision de fuente bibliografica B

IDENTIFICACION DE LA FUENTE

Titulo Safety is a mindset

Autor Tom Shanahan (Shanahan, 2017)

Afio de publicacion 2017

Tipo de fuente Articulo

Editorial Professional Roofing de National Roofing Contractors Association
RESUMEN

Sintesis breve del contenido. El articulo aborda la importancia de crear una cultura de seguridad en las empresas,
especialmente en la industria del techado. Explora el concepto de cultura de seguridad y como puede influir en la
percepcion y las acciones de los empleados, especialmente en términos de cumplimiento normativo y prevencion
de accidentes. El articulo destaca la dificultad de evaluar y medir la cultura de seguridad, asi como la necesidad de
alinear los valores y las practicas empresariales para fomentar un entorno seguro.

Objetivos principales.

1.
2.

Identificar que la seguridad debe convertirse en parte de la cultura organizacional para tener éxito.
Se necesita de la participacion de la gerencia para que la seguridad sea prioridad en el negocio de la industria
de techado.

Resultados claves + conclusiones.

La cultura de seguridad es crucial en la industria de la construccion, especialmente en el sector de techado.
Implica un conjunto de suposiciones compartidas que influyen en la percepcion y el comportamiento del
grupo hacia la seguridad.

Identificar esta cultura dentro de una empresa es clave para mejorar los programas de seguridad. La NRCA
ha desarrollado la herramienta S-CATsc en colaboracion con CPWR y otros grupos para evaluar el clima
de seguridad, abordando ocho indicadores clave.

Esta evaluacion puede identificar causas subyacentes de problemas de seguridad y proporcionar sugerencias
para mejorar.

Equilibrar la gestion de seguridad y el liderazgo es esencial para mejorar la cultura de seguridad. La
comprension de que la cultura de seguridad se compone de suposiciones basicas, valores expresados y
artefactos es crucial para implementar cambios efectivos.

La herramienta S-CATsc ofrece una vision objetiva del clima de seguridad y puede generar ideas para
alcanzar objetivos de seguridad. Comprometerse con una cultura de seguridad sé6lida es fundamental para
mejorar los resultados de seguridad en una empresa.

CONTEXTO E IMPORTANCIA
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Relacion del team de la fuente con la investigacion. El autor, Tom Shanahan, es el vicepresidente de gestion de
riesgos empresariales de NRCA, lo que indica una experiencia significativa en la industria del techado y la gestion
de riesgos. El tema abordado en el articulo es crucial para la seguridad de los trabajadores y el cumplimiento
normativo, lo que destaca su relevancia para la investigacion en seguridad laboral y gestion empresarial.

METODOLOGIA

Descripcion de métodos de investigacion:

El articulo utiliza principalmente la investigacion de Edgar Schein sobre cultura organizacional para explorar el
concepto de cultura de seguridad. También presenta una herramienta de evaluacion de clima de seguridad
desarrollada por NRCA, que se basa en la colaboracion con varias organizaciones y la investigacion académica en
seguridad laboral.

RESULTADOS Y CONCLUSIONES

Resumen de principales hallazgos encontrados.

El articulo concluye que la cultura de seguridad es esencial para prevenir accidentes y promover practicas seguras
en el lugar de trabajo. Destaca la importancia de alinear los valores y las acciones de la empresa para fomentar una
cultura de seguridad solida.

Ademas, proporciona una herramienta practica para evaluar y mejorar el clima de seguridad en las empresas de
techado. La herramienta permite a las empresas evaluar su estado en ocho indicadores clave del clima de seguridad.
Esto incluye la demostracion del compromiso de la gerencia con la seguridad, la promocion de la seguridad como
un valor, la rendicion de cuentas en todos los niveles, el liderazgo que supervisa, la participacion y empoderamiento
de los empleados, la mejora de la comunicacion, la capacitacion en todos los niveles, y la promocion de la
participacion del propietario y el cliente.

OTROS COMENTARIOS

Reflexiones, como colabora a la investigacion, puntos fuertes y débiles, ideas de como aplicar

conocimiento.

El articulo presenta una reflexion profunda sobre la cultura de seguridad y ofrece una herramienta practica para que
las empresas evaluen su propio clima de seguridad. Sin embargo, podria beneficiarse de ejemplos adicionales o
estudios de casos para ilustrar la implementacion de practicas seguras en el lugar de trabajo. En general, es una
contribucién valiosa para la investigacion en seguridad laboral y gestion empresarial.
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9.14 Anexo #14: Ficha para revision de fuentes documentales o bibliograficas.

FICHA DOCUMENTAL

Trabajo Final de Graduacion | Dayana Avendaio Sandoval
Revision de fuente documental [
Revision de fuente bibliografica B

IDENTIFICACION DE LA FUENTE

Titulo Keys to success

Autor Sarah Perkins (Perkins, 2014)

Afio de publicacion 2014

Tipo de fuente Articulo

Editorial Professional Roofing de National Roofing Contractors Association
RESUMEN

Sintesis breve del contenido. El articulo ofrece una vision detallada de los factores clave para el éxito en la industria
del techado. Se centra en aspectos como la capacitacion, la gestion financiera, la calidad del trabajo y la satisfaccion
del cliente. Proporciona consejos practicos para los propietarios de negocios y los trabajadores del sector de techado
sobre como mejorar su desempeifio y aumentar la rentabilidad.

Objetivos principales.
El principal objetivo del articulo es ofrecer orientacion y consejos practicos a los profesionales de la industria del
techado para mejorar su eficiencia, calidad y rentabilidad.

Resultados claves + conclusiones.

Entre los resultados claves se encuentran:
Gestion de Operaciones
e Importancia de administrar los costos generales y financieros.
e Se necesita la implementacion de tacticas de eficiencia para reducir el desperdicio y la superposicion, asi
como un enfoque en la gestion diaria de inventarios y datos financieros.

Relacion con los Grupos de Interés
e Transparencia completa con los empleados para mantener una relacion solida.
e Valorizacion de la comunicacion abierta con todas las partes interesadas.
e Reconocimiento de la importancia de las relaciones estratégicas con proveedores y asesores.

Conocimiento Legal
e Importancia de mantenerse actualizado sobre contratos, practicas y codigos de construccion.
e Enfoque en la capacitacion del equipo en asuntos legales relevantes.

Gestion del Equipo
e Enfasis en la importancia del trabajo en equipo y la cohesion.
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e Practicas de gestion de equipos que fomentan la comunicacion y la colaboracion.

Practicas de Seguridad
e Implementacion de politicas de seguridad obligatorias y promovidas.
e Uso de incentivos y concursos para fomentar practicas seguras.
e Compromiso de la alta direccion con la seguridad a través de la asistencia a reuniones de seguridad
semanales.

Gestion de Riesgos
e Analisis de seguros y control de pérdidas para cumplir con los requisitos de OSHA y las aseguradoras.
e Enfoque en cubrir todos los riesgos tanto en el sitio de trabajo como en la oficina.

Construccion de Relaciones
e Importancia de la gestion de relaciones con los clientes para impulsar el crecimiento.
e Enfasis en la creacion de relaciones personales y duraderas con los clientes.
e Reconocimiento de la necesidad de establecer redes de contactos para el crecimiento y la colaboracion
futura.

Adaptacion Tecnologica
e Uso de tecnologia para mejorar la eficiencia operativa y la comunicacion.
e Implementacion de sistemas de gestion de proyectos y software de construccion basado en la web.
e Enfasis en la sostenibilidad y la responsabilidad social corporativa, incluido el reciclaje y el uso de
tecnologias verdes.

CONTEXTO E IMPORTANCIA

Relacion del team de la fuente con la investigacion. La relacion de la autora con la investigacion se basa en su
experiencia practica y su capacidad para identificar los factores criticos que contribuyen al éxito en este campo.

METODOLOGIA

Descripcion de métodos de investigacion:

El articulo no menciona explicitamente la metodologia utilizada. La informacion presentada parece ser confiable y
relevante, ya que proviene de profesionales con experiencia en la industria del techado. Sin embargo, la falta de
datos cuantitativos puede limitar la validez de algunos puntos presentados.

RESULTADOS Y CONCLUSIONES

Resumen de principales hallazgos encontrados.
El articulo ofrece una serie de consejos practicos y puntos clave para los profesionales de la industria del techado,
centrandose en la capacitacion del personal, la gestion financiera, la satisfaccion del cliente y la calidad del trabajo.
Estos hallazgos son utiles para mejorar el desempefio y la rentabilidad de las empresas de techado.
e La capacitacion continua y la educacion del personal son fundamentales para mejorar la calidad del trabajo
y la satisfaccion del cliente.
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e La gestion financiera solida y el control de costos son esenciales para la rentabilidad a largo plazo del
negocio.

e La satisfaccion del cliente es crucial para mantener una reputacion solida y asegurar la repeticion del
negocio y las referencias.

e Lacalidad del trabajo y la atencion al detalle son aspectos criticos que distinguen a las empresas de techado
exitosas.

e Eldesarrollo de relaciones sélidas con los proveedores puede conducir a mejores precios y términos, lo que
beneficia a la empresa de techado.

OTROS COMENTARIOS

Reflexiones, como colabora a la investigacion, puntos fuertes y débiles, ideas de como aplicar

conocimiento.

El articulo proporciona una vision general de los factores criticos para el éxito en la industria del techado. Sin
embargo, podria beneficiarse de una mayor inclusion de datos cuantitativos y detalles sobre la metodologia utilizada
para respaldar sus afirmaciones. Ademas, seria util incluir ejemplos especificos de empresas de techado que hayan
implementado con éxito las estrategias mencionadas. En general, el articulo ofrece una valiosa perspectiva para los
profesionales de la industria del techado y podria aplicarse de manera efectiva para mejorar las operaciones
comerciales en este campo.
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9.15 Anexo #15: Guia de ficha de observacion Resultados de Taller 4DX Mississippi &
Alabama 2024.
Fecha: Febrero 21, 2024.

Situacion especifica: Resultados de taller presencial de reunion estratégica de la fusion, realizado en San
José Costa Rica, 19 y 20 de Febrero.

Contexto: La alta gerencia, los gerentes de proyectos de las regiones de Mississippi Norte, Mississippi
Sur, Alabama Norte y Alabama Sur, los gerentes del departamento de licitaciones, mas los gerentes de
proyectos remotos de Costa Rica tuvieron reuniones presenciales para comprender el estado actual de la
fusion en cuanto la rentabilidad econdmica, y los nuevos retos a enfrentar para el aiio 2024 con el fin de
definir proyectos estratégicos y las metas mas importantes para los equipos de gestion de proyectos de la
fusion.

Papel del observador:
Participacion Moderada
Participacion Activa
Participacion Completa v/

1. Contexto y Antecedentes:
a. Observar el entorno organizacional y su estructura de gestion de proyectos.
Actualmente los dos estados de Mississippi y Alabama se encuentran separados en regiones Norte

y Sur correspondientemente.

Se cuenta con equipos de un gerente de proyectos presencial por region, superintendentes en sitio
a cargo de las visitas a sitio y control de calidad, un gerente de proyectos remoto por region, un gerente
regional presencial a cargo del equipo de Estados Unidos y un lider regional remoto a cargo de los equipos
de Costa Rica. Ambos lideres regionales trabajan en conjunto para supervisar las regiones y todos los
proyectos a cargo de los gerentes de proyectos. El equipo de licitaciones trabaja para toda la fusion
enfocandose en encontrar nuevos clientes en el estado de Alabama, en el cual atn se esta estudiando el

mercado.

b. Identificar proyectos previos.

En el afio 2023 la fusidén se concentrd en mejorar la variabilidad negativa en las finanzas de los
proyectos. Los proyectos de generacion de reportes financieros semanales, y la generacion de reportes de
KPIs para los “underbillings”, “collections” y variabilidad de presupuesto en materiales, equipo y
supervision, demostraron una mejora en el manejo de los presupuestos de los proyectos, generando
visibilidad a los equipos de gestion, permitiéndoles tomar acciones correctivas a tiempo.

240



c. Identificar proyectos previos y sus resultados en términos de rentabilidad y cronograma.

Segun la presentacion de la alta gerencia, Mississippi y Alabama historicamente han operado con
menos recursos humanos en la parte de direccidon de proyectos, sin embargo, a partir de Mayo de 2023, la
variabilidad financiera de los proyectos estaba en -2.7%, el resultado mas bajo de todo el afio, y a partir
de ese mismo mes, cuando se fortalecieron los equipos con mas personal en sitio y en Costa Rica, la
tendencia a la varianza negativa empez0 a decrecer hasta terminar en Noviembre 2023 en -0.1%.

d. Analizar documentos relacionados con politicas y procedimientos de gestion de proyectos.

La metodologia utilizada para presentar los resultados de este taller, se basan en 4DX las 4
Disciplinas de Ejecucion de Franklin Covey, y fueron determinadas a principios del afio 2022, donde el
mayor enfoque fue reducir la variabilidad financiera en los proyectos, ya que era el mayor problema en
ese momento en la fusion.

Las primeras medidas que se tomaron de parte de los equipos en sitio combinaron crear la cadencia
de tener una reunién de pre-construccion con todos los equipos involucrados en el proyecto, para
determinar faltantes de recursos en los presupuestos por errores, determinar métodos de ahorro, tener una
comprension completa del alcance del proyecto, estudiar los detalles constructivos e invitar al
subcontratista para tener una entrega completa de los requisitos del proyecto antes de comenzar. El
procedimiento anterior, se basaba en tener al subcontratista en sitio sin tener una reunion de “handover”
del proyecto previa, donde el subcontratista se enfrentaba a los retos del proyecto una vez en sitio sin
preparacion previa.

La segunda medida fue crear una mejora en los reportes digitales de los superintendentes para
velar por una ejecucion con mejora de calidad, permitiendo realizar el trabajo en campo una sola vez,
evitar el retrabajo y pagar de mas por mano de obra. Ya que se identifico que en mano de obra era donde
se tenia mas variabilidad negativa en los presupuestos de los proyectos de Mississippi y Alabama.

Para los equipos en Costa Rica especificamente, se desarrollaron entrenamientos en creacion y
lectura de reportes financieros, con el programa interno de desarrollo de “budget holders” para darle
responsabilidad a los gerentes de proyectos remotos de las finanzas de sus propios proyectos. Ademas, se
desarroll6 una herramienta por parte de un equipo designado especialmente por la alta gerencia llamado
“cost to finish” para poder dotar a los gerentes de proyectos remotos con una guia para lograr calcular
cuanto presupuesto necesitarian para terminar sus proyectos con un presupuesto saludable en cualquier
porcentaje de ejecucion que el proyecto se encontrara. Asi mismo, una tarea crucial para los equipos de
Costa Rica se concentro en el seguimiento de entrega de materiales e inventarios para controlar mejor la
inversion de materiales de los proyectos, su proteccion ante las inclemencias del clima, y evitar
desperdicios y 6rdenes extras, siempre concentrandose en la posibilidad de reutilizacion y movimiento de
materiales sobrantes de un proyecto al otro.

Sin embargo, a pesar de que todos estos proyectos se pusieron en marcha en el 2023, el mayor
impacto lo gener? el analisis de la cantidad de personas designadas a los estados de Mississippi y Alabama,
por lo cual, los lideres regionales en Estados Unidos y Costa Rica necesitaron recurrir mucho de su tiempo
entrenar a los nuevos miembros del equipo en los métodos y metodologias de gestion de proyectos de la
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gestion, asi como una fuerte gestion de liderazgo y creacion de confianza y sentimiento de pertenencia a
un nuevo equipo. Una vez que los equipos fueron equipados con mas personas preparadas en las tareas
diarias de la ejecucion y gestion de proyectos, aunado a las estrategias de 4DX, las pérdidas economicas
empezaron a disminuir considerablemente en toda la region.

2. Identificacion de Practicas Actuales:
a. Observar como se seleccionan y priorizan los proyectos en la organizacion.

Para los proyectos estratégicos seleccionados para el afo 2024, la alta gerencia recurri6 a los
lideres de los equipos de gestion de proyectos de Mississippi, Alabama y Luisiana, asi como al equipo de
Récords y Reportes para generar data sobre la duracion de los proyectos en los periodos previos a la
gjecucion, ejecucion y cierre.

Existia la interrogante de la alta gerencia de como podia la fusiéon mejorar el tiempo de entrega de
los proyectos, una vez que la variabilidad financiera parecia estar en control para el final del afio 2023. Se
realizaron reportes en hojas de calculo de todos los proyectos que se terminaron en el afo para determinar
sus tiempos de entrega y sobre todo los tiempos muertos o “downtime” de los proyectos.

Los resultados obtenidos fueron muy esclarecedores para la alta gerencia, y por lo tanto, el taller
de metas estratégicas del afio 2024 se concentré en demostrar estos resultados los participantes y generar
discusion sobre como se podria mejorar la tendencia a tener proyectos que caian en clausulas de
“liquidates damages ", clientes insatisfechos, gastos elevados en recursos que podrian haber sido ganancia
en los proyectos. De esta manera se priorizo para el aio 2024, continuar con las buenas practicas en
finanzas aprendidas durante el afio 2023, pero incluir estrategias de como acelerar la produccion, eliminar
los tiempos muertos, y entregar los proyectos a tiempo en el afio 2024.

Asi mismo, se realizaron analisis de una baja significativa en el éxito de las licitaciones a los
proyectos en los que la fusion participa como contratista general. En afios anteriores, en el 2023 la region
de Mississippi y Alabama tenia éxito en 18% de las licitaciones de proyectos, y actualmente ese porcentaje
se encuentra en 13%, lo que quiere decir que la organizacion gana 13 de 100 proyectos licitados, lo cual
no esta beneficiando a mantener un backlog saludable que logre mantener las operaciones a flote y a todas
las personas de los equipos con trabajo suficiente.

b. Analizar como se asignan recursos (humanos, financieros, tecnolégicos) a los proyectos.

Los recursos humanos para comenzar estos proyectos estratégicos definidos en el taller del 2024
se designan segun sus roles y designacion de regiones dentro de los estados. Cada persona que gestiona
un proyecto sea remotamente o en sitio, debe colaborar a impulsar los proyectos estratégicos que se
definieron en los dos dias de taller siguiendo la metodologia de 4DX. La alta gerencia promueve la
inversion en educacion para preparar a las personas involucradas con los proyectos para impulsar el
impacto de las estrategias definidas. Asi mismo, la inversioén en software es aprobada por la alta gerencia
para cumplir con las metas estratégicas del afio 2024.

La asignacion de recursos para la mejora del éxito de las licitaciones se ha dado en la organizacion
por medio de la contratacion de mdas personas para el equipo de presupuestos, la preparacion y
entrenamiento por medio de miembros senior del equipo y comunicacion mas directa con las personas en
sitio que visitan los proyectos previos a la licitacion.
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c. Observar la comunicacion y coordinacion entre los equipos de proyecto y las partes interesadas.
El liderazgo principal para impulsar las nuevas estrategias de reduccion de tiempos de ejecucion
de los proyectos recae en el gerente regional de Estados Unidos y la lider regional de Costa Rica. Se
designa una reunion semanal con ambos estados para refrescar las metas del equipo, generar motivacion
y sentido de pertenencia. Ademas, se designan reuniones semanales especificas para cada region para la
revision de objetivos y se determina la necesidad de plantear un tablero para exponer los resultados y
avances semanales, siguiendo la estrategia de 4DX.
d. Identificar herramientas y metodologias utilizadas en la gestion de proyectos.
Siguiendo la metodologia de 4DX se determinan las siguientes herramientas para el cumplimiento
de la meta de reduccion de tiempo de entrega en los proyectos:

Objetivo Increiblemente Importante #1 (WIG Wildy Important Goal)
Completar el 80% de los proyectos dentro de los estandares de tiempo para el 31 de diciembre de
2024.
Estdndares de tiempo: Se debe desarrollar un proyecto clave, habrd un estandar de tiempo por
proyecto, por conteo de escuadras y tipo de techo. Esto representara la cantidad de tiempo que el
proyecto debe estar activo desde: la fecha del contrato en blanco hasta el pago de retencion
financiero.

Medida Principal #1 (Lead Measure #1)
Crear un cronograma y una linea de tiempo para el 100% de los proyectos dentro de los 5 dias
posteriores a la recepcion del contrato.

Medida Principal #2 (Lead Measure #2)
Revisar el progreso del cronograma de cada trabajo semanalmente para tener un plan de accion
cada dos semanas.

Medida Principal #3 (Lead Measure #3)
Realizar inspecciones intermedias con el representante del fabricante en cada trabajo antes de
solicitar la inspeccion final para reducir los elementos de la lista de tareas pendientes (punchlist).

Objetivo Increiblemente Importante #2 (WIG Wildy Important Goal)
Aumentar el éxito de ganancia de licitaciones de proyecto como Contratista General del 13% al
25% para Diciembre 2024.
Objetivo: Los departamentos de operaciones y presupuestos trabajaran en sinergia para promover
mejores relaciones con los clientes y tener visitas a sitio pre licitacion para asegurar una
comunicacion solida con los presupuestistas y entrenar a los coordinadores de sitio que van a estas
reuniones.

Medida Principal #1 (Lead Measure #1)
Los Project Managers de Estados Unidos se comunicaran con los estimadores en al menos 2
proyectos por licitar por semana previo a la entrega de la propuesta de licitacion para comprender
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mejor las estrategias de precios del mercado, revisar subcontratistas posibles, y entender las
logisticas operativas de los proyectos.

Medida Principal #2 (Lead Measure #2)
Los Project Managers de Estados Unidos asistirdn a 1 o mas reuniones y visitas a sitio de
prelicitacion para tener mejor entendimiento de los proyectos y poder dar esta informacion a los
equipos de presupuestistas, y asi al mismo tiempo, entrenar a los coordinadores de campo que
apoyan a los superintendentes en sitio.

Medida Principal #3 (Lead Measure #3)
Los Project Managers y el Regional Manager tendran llamadas y reuniones con el 100% de los
clientes claves al menos una vez al mes para fortalecer las relaciones interpersonales.

A partir del taller, se determinaron otros proyectos importantes a realizar que vendrian a apoyar el éxito
del WIG. Entre estos se encuentran:

OPORTUNIDADES IDENTIFICADAS

Iniciar la documentacion de entregables (submittals) del proyecto mas temprano para acelerar el
proceso:
o Una vez que se recibe una carta de intencion, empezar a trabajar en la documentacion de los
materiales del proyecto (datas).
o Una vez que se recibe un contrato en blanco, empezar a trabajar en los dibujos de taller.
Simplificar los entregables para reducir el tiempo de aprobacion:
o Con dibujos genéricos, mas faciles y rapidos.
o Simplificando las plantillas de documentacion (datas).
o El cronograma de valor (SOV Schedule of Values) debe enviarse con las datas.
Reducir las solicitudes diarias de 6rdenes de compra y detener el comportamiento de las carreras
diarias a la tienda de los superintendentes para evitar la detencion del trabajo y los retrasos:
o El seguimiento de las 6rdenes de compra diarias serd mas facil.
o Contabilidad y Operaciones tendran menos papeleo para procesar.
Volver a la buena practica de tener muestras de metal disponibles en todas las oficinas de las
divisiones.
Aprovechar EDGE (programa actualmente utilizado por el equipo de presupuestos):
o Pararecopilar informacion sobre el tamafio del proyecto y las medidas de EDGE y las evaluaciones
de los estimadores.
o Se necesita la informacidn de los presupuestos tan pronto como esté disponible para comenzar las
listas de materiales (BOMs) antes y estar listos para la compra de materiales una vez aprobadas
las datas.

ACCIONES NECESARIAS
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Crear un estandar de cronograma del proyecto.
o Por conteo de escuadras.
o Por tipo de techo.
Tener un tablero del proyecto - esto se convertird en el scoreboard del equipo.
o Con hitos.
o Que establezca alarmas cuando excedamos nuestro estdndar de tiempo.
o Inclusivo del cronograma de construccion.
Investigar las opciones de Autodesk Build y Plan Grid.
Discutir nuevas condiciones de contrato con los subcontratistas.
o Tener una asignacion de consumibles como anexo para que los subcontratistas sean responsables
de ellos.
o Crear una lista de consumibles para identificar lo que se considera como tal.
Investigar los requisitos de inspeccion final por fabricante.
o Esto debe incluir la aclaracion de los requisitos para las inspecciones finales.
o Investigar los requisitos especiales de cierre de los proyectos.
Desarrollar una evaluacion de aseguramiento de calidad en los cobros de los proyectos.
Desarrollar un plan de lista de tareas pendientes y retencion de ndémina que sea estandar en todas las
divisiones.
Discutir un plan de mejora de inventario de taller de metal y hojas de metal, buscar un proveedor local
para Mississippi y Alabama.

3. Anailisis de Factores de Exito y Obstaculos:
a. Observar factores que contribuyen al éxito de los proyectos en términos de rentabilidad y
finalizacion oportuna.

El éxito de la aplicacion de estas estrategias definidas durante el taller, necesitan un adecuado
monitoreo para determinar si aunados a la contribucioén de las oportunidades identificadas el tiempo de
gjecucion y entrega de los proyectos mejora.

En cuanto a las estrategias aplicadas en afios anteriores, los datos suministrados por la fusion
demuestran que la variabilidad pudo contenerse, sin embargo, se necesita igualmente un monitoreo
constante y que el cambio cultural en los equipos de gestion sea permanente.

b. Identificar posibles obstaculos o desafios que afecten el cumplimiento de las expectativas de
proyectos.

Entre los obstaculos que se identificaron durante el taller, los participantes denotan que la
necesidad del seguimiento de los tableros de evaluacion de resultados que exige el 4DX debe ser visible
para que todos los equipos se sientan involucrados y participes del proceso. En afios anteriores, por la
necesidad de concentrarse en el desarrollo y equipamiento de las personas agregadas a los equipos de
trabajo de gestion de proyectos, este aspecto se vio pasado a un segundo plano. Los lideres regionales
tienen el reto de mantener esta informacion al dia con herramientas sencillas de llenado constante de datos
y visualizacion para el equipo.

c. Analizar el papel del liderazgo y la cultura organizacional en la gestion de proyectos.
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El liderazgo de parte de los lideres regionales y los gerentes de proyectos es denotado en el taller
como uno de los aspectos mas importantes para que la informacion pueda ser traspasada a los demas
miembros del equipo como los superintendentes en sitio, que mantenga su importancia y constancia de
control y monitoreo de resultados. Para apoyar esta estrategia organizacional, la alta gerencia designd
recursos para que el se realice un lanzamiento presencial en Estados Unidos liderado por el gerente
regional y la lider regional de Costa Rica. Se designaron recursos econdmicos para el viaje, alimentacion
y se prepararan recursos visuales para comunicar el WIG (Wild Important Goal) y las Lead Measures al
resto del equipo. Posteriormente, se necesitara el desarrollo de los tableros de control de resultados y la
implementacion de las reuniones semanales. Se designan equipos de trabajo para el desarrollo de los
proyectos de apoyo encontrados en las OPORTUNIDADES y ACCIONES NECESARIAS.

4. Evaluacion de Buenas Practicas:
a. Observar practicas que han demostrado ser efectivas en proyectos exitosos.

Como resultado de los talleres de afios anteriores, la alta gerencia indica en el presente taller la
importancia de hacer la comunicacion de la estrategia al resto del equipo de trabajo en gestion de proyectos
de manera presencial, ya que eso genera un impacto mas inmediato en las personas y se genera mas interés
de participacion de los equipos. La presentacion que se hace a los demas miembros del equipo debe incluir
el por qué, para qué y como se resolveran los objetivos estratégicos de 4DX del afo. Estas
recomendaciones son dadas con la guia del facilitador de Franklin Covey que lidera y guia este taller.

b. Identificar estrategias para mitigar riesgos y desviaciones en el rendimiento del proyecto.

La estrategia para mitigar los riesgos de la aplicacion de las estrategias denotadas en este taller se
limita al seguimiento y control de los tableros de resultados (scoreboards), y también se realizan reuniones
parciales durante el afio para discutir resultados, identificar si se necesitan cambios en las metodologias
que se estan utilizando y definir nuevas metas si se completan las designadas antes del tiempo
predeterminado. Estas sesiones son patrocinadas por la fusion con la participacion de los equipos de
gestion de proyectos, y guiadas con un facilitador de Franklin Covey.

c. Analizar como se gestionan los cambios en los proyectos y su impacto en la rentabilidad y el
cronograma.

Como resultado de este taller al menos, no se identifica como se gestionaran los cambios de
estrategia del proyecto de 4DX 2024, si los lideres identifican obstaculos, se presentan a la alta gerencia
para la consultoria de soluciones afines.
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9.16 Anexo #16: Guia de ficha de observacion entrenamiento en nueva herramienta para

control de cronograma Microsoft Project.

Fecha: Febrero 26, 2024.
Situacion especifica: Resultados entrenamiento para gerentes de proyectos remotos en Microsoft Project.

Contexto: La alta gerencia, después de conversaciones con los lideres de los equipos de gerencia de
proyectos remotos y los lideres regionales de Mississippi, Alabama, y Luisiana, denotan la necesidad de
entrenar a los gerentes de proyectos en la herramienta Microsoft Project para lograr implementar la
estrategia del taller de 4DX 2024 y promover el control de los tiempos de ejecucion y entrega de los
proyectos en la fusion.

Papel del observador:
Participacion Moderada
Participacion Activa
Participacion Completa v/

1. Contexto y Antecedentes:
a. Observar el entorno organizacional y su estructura de gestion de proyectos.

Actualmente en la fusion solo algunas personas tienen acceso al programa de Microsoft Project y
poseen cierto conocimiento en el desarrollo de calendarios de ejecucion y construccion de los proyectos,
pero no es un conocimiento que todos los responsables de la gestion de proyectos posean. La alta gerencia
ha sido informada de esta situacion y ha aprobado presupuesto para que se imparta un curso intensivo de
la herramienta. Se forma un comité por 3 lideres de region de proyectos y 1 persona de alta gerencia para
la toma de decisiones para el curso. Se entrevistan tres diferentes profesores en Costa Rica expertos en la
herramienta, ya que la alta gerencia ha tomado la decisién que sean los gerentes de proyectos remotos
quienes tengan acceso y conocimiento de la herramienta de Microsoft Project. Identificar proyectos
previos.

b. Identificar proyectos previos y sus resultados en términos de rentabilidad y cronograma.

La fusion ha invertido en capacitacion de los gerentes de proyectos en el area de finanzas, con
resultados positivos en asistencia y entendimiento de conceptos basicos del tema que antes no se poseia
como lenguaje comun, en parte para colaborar con la estrategia de 4DX del 2023. Previamente no se ha
desarrollado capacitacion en el control de cronogramas en la fusion. Sin embargo, si existe la necesidad
de generar cronogramas para los proyectos en los que la fusion funciona como Contratista General. Estos
cronogramas han sido responsabilidad de los gerentes de proyectos, sin embargo, se han hecho de manera
organica y con un conocimiento empirico de la herramienta.

c. Analizar documentos relacionados con politicas y procedimientos de gestion de proyectos.
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El curso de Microsoft Project contiene los siguientes objetivos, segin la profesora Ing. Naomi
Roper Small MAP:

Que los participantes adquieran conocimientos y destrezas de la herramienta informatica MS
Project, para su aplicacion en el planeamiento, ajuste y seguimiento de obras y actividades programables
por medio de ésta. Esta propuesta especifica, se enfoca en un curso de nivel intermedio, donde se aclaren
y nivelen conocimientos basicos de la planificacion de actividades, asi como la aplicacion de técnicas de
seguimiento de costo y tiempo durante la ejecucion.

METODOLOGIA

El curso se desarrollara de manera virtual por medio de la plataforma Teams. Los temas propuestos
en los contenidos seran expuestos por la instructora y se promovera la participacion de los estudiantes.
Los temas seran expuestos por medio de diapositivas y seran complementados con la realizacién de
ejemplos y un proyecto desarrollado por los alumnos, ya sea individualmente o en grupo.
REQUERIMIENTOS

o Acceso a una computadora que cuente con: MS Project
o Acceso a internet

o Cuenta con acceso a Google Meet o Teams Camara, audio y micréfono
HORARIO - DURACION
Los temas se abarcaran en el transcurso de 5 sesiones de 3 horas cada uno. Impartidas en horario
de 5pm - 8pm una vez por semana (miércoles o jueves) cuyas fechas de inicio y calendarizacion se
definiran a convenir.

2. Identificacion de Practicas Actuales:

a. Observar como se seleccionan y priorizan los proyectos en la organizacion.

La priorizacion de proyectos en la fusion, como la implementacion de este curso de Microsoft
Project, se da por la comunicacion efectiva de los lideres de gestion de proyectos de las necesidades
especificas de los equipos de trabajo, y la coordinacion directa con la alta gerencia.

b. Analizar como se asignan recursos (humanos, financieros, tecnologicos) a los proyectos.

Se toma la decision de escoger a una profesora ingeniera con amplia experiencia en impartir el
curso, con una inversion de 650,000.00 colones, propuesta para un grupo de 17 a 20 personas.

c. Observar la comunicacion y coordinacidn entre los equipos de proyecto y las partes interesadas.
Se realizaron cinco reuniones con la profesora y el comité para definir el contenido del curso,
después de exponerse las necesidades especificas de la fusion. Como resultado de las reuniones,
la profesora determind el contenido del curso de la siguiente manera:

TEMA 2: PERSONALIZACION DEL PROYECTO

TEMA 1: Repaso de pasos basicos para la N )
Creacion de Vistas

programacion del Project
Marco de tiempos del proyecto
Vincular tareas

Planificacion de costos

Crear y cambiar tablas

Crear filtros y grupos

Crear campos Personalizados
Crear Formularios

Plantillas de Proyecto

Establecer la linea base
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TEMA 3: AJUSTAR EL PLAN DE PROYECTO
Detalles de la tarea

Visualizar lo que condiciona una tarea
Introduccion de fechas limites Introduccion de
costos fijos

Costo de horas extra

Detalles del recurso y de la asignacion Introduccion
de varias tasas de costos para un recurso
Introduccion de la tasa de consumo de un recurso
material

Mostrar y compartir la informacion del proyecto
Informes visuales

Equivalencias de Excel

TEMA 4: SEGUIMIENTO DEL PROYECTO
Seguimiento del proceso de las tareas y las
asignaciones Actualizacion de una linea base

3. Analisis de Factores de Exito y Obstaculos:

Seguimiento de los valores reales y restantes de las
tareas y asignaciones

Seguimiento del trabajo real

Creacion de campos personalizados para el
seguimiento

TEMA 5: VALOR ACUMULADO “EARNED
VALUE”

Concepto

Variables dentro del MS Project

Valoracion del estado del proyecto con Earned
Value

Analisis de los costos de una tarea

Analisis de los costos de un recurso

Informe de la variacion de costo del proyecto
Identificar herramientas y metodologias utilizadas en
la gestion de proyectos.

d. Observar factores que contribuyen al éxito de los proyectos en términos de rentabilidad y

finalizacion oportuna.

La aplicacion del curso fue exitosa en cuanto al cumplimiento de horarios y contenido por parte

de la profesora y los participantes.

e. Identificar posibles obstidculos o desafios que afecten el cumplimiento de las expectativas de

proyectos.

Entre los principales obstaculos, se presentaron algunos cambios organizacionales que pudieron

impactar la atencion de los equipos de trabajo durante la ultima clase, ademas que los horarios extendidos
a las horas de las tardes resultaron un poco agotadores segin los participantes. Las expectativas del
resultado del conocimiento aplicado de este curso, esta por poder analizarse conforme la aplicacion de lo
que los equipos de gerentes de proyectos remotos aprendieron resulte en la creacion de estdndares de
medicion de cronograma de los proyectos de la fusion. No se identifico a partir de este proyecto, como se
dara seguimiento y control a los resultados de este.
f. Analizar el papel del liderazgo y la cultura organizacional en la gestion de proyectos.

El liderazgo de parte de los lideres de los equipos resultara crucial para determinar el impacto
positivo que la creacion de los cronogramas detallados en los proyectos traiga a la fusiéon para
complementar las estrategias y metas definidas en el taller de 4DX.

4. Evaluacion de Buenas Practicas:
d. Observar practicas que han demostrado ser efectivas en proyectos exitosos.
Como resultado de los cursos de capacitacion de afios anteriores, los lideres de equipo denotan que
el monitoreo de los resultados es de las mejores practicas para poder medir el éxito del aprendizaje de los
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equipos, asi como también lograr estandarizar los cronogramas que se logren crear a partir del impartir
este curso especifico.
e. Identificar estrategias para mitigar riesgos y desviaciones en el rendimiento del proyecto.

La estrategia para mitigar los riesgos y desviaciones, para los lideres de equipo, sera el monitoreo,
seguimiento y control de resultados de los equipos. Después de esta observacion, ya se tienen reuniones
planificadas con la alta gerencia para determinar la aplicacion de los conocimientos. Sin embargo, no se
tiene claro un plan de la estandarizacion de formatos de los cronogramas, el tiempo de entrega o quiénes
seran los responsables de su revision y seguimiento.

f. Analizar como se gestionan los cambios en los proyectos y su impacto en la rentabilidad y el
cronograma.

Como resultado de este curso, no se identifica como se gestionaran los cambios de estrategia del
proyecto de implementacion de la herramienta de Microsoft Project como requisito de los proyectos.
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9.17 Anexo #17: Guia de ficha de observacion Implementacion de Herramienta de

Gestion de Proyectos Autodesk Build.

Fecha: Mayo 2024.

Situacion especifica: Resultados de conversaciones internas de los equipos de gestion de proyectos de
Costa Rica sobre la necesidad de la implementacion de un nuevo programa de gestion de proyectos.

Contexto: En el mes de diciembre del 2023, la fusion identifico que el programa de gestion que se utiliza
desde hace mas de 4 afios, PlanGrid, esté por ser desfasado, y que Autodesk ha comprado los derechos de
dicho programa. El departamento de Operaciones ha tenido necesidades de actualizar PlanGrid por una
herramienta que pueda dar mejores controles de los presupuestos y los cronogramas de los proyectos y
ayudar a los reportes diarios de los avances de la construccion de los proyectos en sitio.

Papel del observador:
Participacion Moderada
Participacion Activa
Participacion Completa v/

1. Contexto y Antecedentes:
a. Observar el entorno organizacional y su estructura de gestion de proyectos.

Desde el afio 2023, la gerente del departamento de Operaciones de Costa Rica (puesto no existente
en la actualidad), junto con su equipo de lideres en Costa Rica identificd la necesidad de actualizar el
programa PlanGrid a una herramienta que pueda dar mejor soporte de control y seguimiento de los
proyectos en la ejecucion diaria en sitio, manejo de informacion y documentacion, asi como control de
finanzas y cronogramas. Sin embargo, al renovar la licencia de PlanGrid en el afio 2023, la fusion fue
informada del futuro desfase de PlanGrid, y por esto se empezaron a buscar otras alternativas, se iniciaron
investigaciones en herramientas afines como Procore y Aconex.

Por cambios organizacionales y la salida del Gltimo gerente de tecnologias de informacién de la
fusion, se desconocia hasta diciembre del 2023, que el plan de transicion del desfase de PlanGrid incluia
para la fusion la opcion de empezar a utilizar un nuevo programa de Autodesk, Autodesk Build. La fusién
ya se encuentra en un periodo de 3 afos dentro del pago de la licencia con opcion de utilizar Autodesk
Build, sin embargo, nadie estaba tomando decisiones ante esta transicion ni la investigacion apropiada
para identificar las caracteristicas de esta nueva herramienta. Por esta razon, la alta gerencia ha designado
en el 2024 a los lideres de operaciones regionales en Costa Rica la investigacion y transicion a Autodesk
Build, en vez de buscar opciones a otras plataformas como se intentd en un inicio.

b. Identificar proyectos previos.
La fusion ha utilizado PlanGrid como tnica herramienta tecnologica de gestion de proyectos. La
herramienta provee posibilidades de almacenamiento de informacion en la nube que se sincroniza para los
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equipos remotos y los equipos en sitio, permite la actualizacion de reportes diarios de produccion, reportes
de planillas y pagos a los subcontratistas, determinacion de incidentes en sitio, visualizacion de planos y
datas de productos por instalar, contratos, documentos legales, especificaciones técnicas entre otros.

Actualmente la herramienta se utiliza més que todo como repositorio de informacion y visualizador
digital de informacion para los superintendentes por medio de tabletas y la informacion es transferida a la
nube por el equipo de operaciones en Costa Rica.

c. Identificar proyectos previos y sus resultados en términos de rentabilidad y cronograma.

La utilizacion de PlanGrid a nivel de la fusion es obligatoria, sin embargo, con los recientes
ingresos de nuevos superintendentes y gerentes de proyectos sobre todo en los nuevos territorios de
Alabama, la utilizacién de la herramienta, segin los lideres de los equipos de operaciones, no se esta
utilizando al 100%, ni con todas las capacidades que la herramienta ofrece.

Segun el reciente puesto de Excelencia de Ejecucion, creado a finales del 2023, la estandarizacion
de formatos de los reportes que se utilizan en PlanGrid, asi como su actualizacion para mejorar su
aprovechamiento y calidad de informacién que recolectan, necesitan atencion. Ademas, se han dado
esfuerzos de entrenar a los nuevos superintendentes y refrescar a los miembros activos de los equipos de
gjecucion de proyectos en sitio en la herramienta, pero no ha sido un proceso que presente resultados
inmediatos.

d. Analizar documentos relacionados con politicas y procedimientos de gestion de proyectos.
Actualmente la fusion utiliza estos documentos en PlanGrid:

e Daily Report — Reporte Diario

e Payroll Report — Reporte de nomina

e C(Certified Payroll Report — Reporte de nomina certificada

e JSA Job Safety Analysis — Analisis de Seguridad Laboral

e Waiver to Manufacturers — Exencion a proovedores

e QA-QC Install Site Visit (Gerente de proyecto) — Control de calidad de visita en sitio en
periodo de instalacion

e  QA-QC Pre-Install Site Visit (Superintendente) - Control de calidad de visita en sitio en
periodo de pre-instalacion

¢ QA-QC Post-Install Site Visit (Gerente de proyecto) - Control de calidad de visita en sitio
en periodo de post-instalacion

¢  QA-QC Post-Install Site Visit (Superintendente) - Control de calidad de visita en sitio en
periodo de post-instalacion

Las carpetas de documentos que se cargan a Plan Grid incluyen:

e Especificaciones y adendas

e Ordenes de cambio

e Informacion importante

e Planos Arquitectonicos

e Documentos Aprobados (submittals)
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e Presupuesto

e Contrato y documentos legales

e BOM (bill of materials) & Ordenes de compra
e Inspecciones en sitio (de proveedores)

e (Cronograma

En cuanto a resultados de rentabilidad y cronograma, la utilizacion actual de PlanGrid, segtn los
lideres de operaciones, no representa datos medibles para determinar su utilidad, sin embargo, es la tnica
manera de compartir documentos en tiempo real con los equipos en sitio, y de recibir reportes del avance
de obra en sitio.

Otras funciones de PlanGrid que se utilizan actualmente, es la funcion de sheets, que permite subir
a la plataforma los dibujos de taller, donde se pueden hacer marcas, colocar fotografias para generar
reportes y poner notas. Ademads, se utiliza la funcion de fotos, para subir fotografias de los proyectos.

Una vez que un proyecto se culmina, PlanGrid permite hacer un documento de respaldo con toda
la informacién compartida por el equipo del proyecto.

2. Identificacion de Practicas Actuales:
a. Observar como se seleccionan y priorizan los proyectos en la organizacion.

En cuanto a los proyectos de actualizacion de gestion de proyectos e inversion en nuevos
programas y herramientas, los equipos de operaciones encuentran que no existe una preseleccion de los
nuevos proyectos a desarrollar, si no que mas bien se responde a la necesidad de los equipos como en el
caso de la implementacion de Autodesk Build.

b. Analizar como se asignan recursos (humanos, financieros, tecnoldgicos) a los proyectos.

Los recursos humanos son designados por la alta gerencia para la investigacion del impacto y
beneficios que estos proyectos de actualizacion de la gestion de proyectos pueden traer a la fusion, y es
una decision de la alta gerencia, la inversion que se hace en estos proyectos. Generalmente, se pide la
participacion del equipo de tecnologia de informacidon para conocer los alcances de las herramientas, y
ultimamente, el equipo de operaciones esta participando activamente en la deteccion de necesidades de
actualizacion en gerencia de proyectos. Es un esfuerzo conjunto que requiere la aprobacion final de alta
gerencia para proceder con la inversion. No existe actualmente una planificacion del tiempo de inversion
de los equipos en esta investigacion o el periodo de implementacion que tomaré en los equipos.

c. Observar la comunicacion y coordinacidn entre los equipos de proyecto y las partes interesadas.

La comunicacion de necesidades se hace directamente desde los equipos de operaciones hacia la
alta gerencia. La coordinacion de equipos surge de manera organica entre los lideres de los equipos de
gestion de proyectos (operaciones), tecnologia de informacion, y alta gerencia.

d. Identificar herramientas y metodologias utilizadas en la gestion de proyectos.

Las principales caracteristicas del PlanGrid, y como se aprovechan actualmente en la fusion se

describen a continuacion:
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e Facilidad de Uso: una de las caracteristicas mas atractivas de la herramienta, es que tiene una
interfaz intuitiva y sencilla de seguir para los equipos en sitio. Esto ha permitido que en la fusion
su uso sea extendido a todos los estados en los que la fusion gestiona proyectos.

e Acceso en Campo: La aplicacion moévil de PlanGrid es facil de usar en sitio, facilitando el acceso
a documentos y planos en tiempo real directamente desde el sitio de construccion.

¢ Gestion de Planos: Permite una gestion eficaz de los planos constructivos, con herramientas para
marcar, comparar y superponer planos y tener varias versiones de planos en la nube a la vez.

e Acceso Offline: Los usuarios pueden acceder a los planos y documentos incluso sin conexion a
internet, lo que es crucial para trabajar en ubicaciones remotas.

e Documentacion y Comunicacion: contiene herramientas para afiadir anotaciones y marcas en los
documentos, facilitando la comunicacién y la colaboracion entre los equipos.

e Versiones de Documentos: Gestion de versiones de documentos, asegurando que todos los
miembros del equipo estan trabajando con la informacion més actualizada.

3. Analisis de Factores de Exito y Obstaculos:
a. Observar factores que contribuyen al éxito de los proyectos en términos de rentabilidad y
finalizacion oportuna.

En cuanto al uso actual de PlanGrid en la fusion, no se han identificado ventajas para el control de
rentabilidad o el control de cronograma ademas de la posibilidad de tener los cronogramas en la nube,
pero el control y monitoreo de estos, no se hace desde la plataforma.

b. Identificar posibles obstaculos o desafios que afecten el cumplimiento de las expectativas de
proyectos.

Actualmente existen obstaculos en cuanto a que no todos los equipos estan utilizando PlanGrid en
el mismo nivel de complejidad o constancia. Ademas, que la plataforma esta limitada mas que todo como
un repositorio de informacion y reporteria.

c. Analizar el papel del liderazgo y la cultura organizacional en la gestion de proyectos.

La pronta accion de los lideres de equipo de operaciones ha permitido a la fusion identificar la
oportunidad que existe en el desfase de PlanGrid para dar paso a nuevas herramientas como Autodesk
Build, igualmente, la cooperacion al cambio y la confianza en la vision de los lideres de equipo de la
utilizacion de herramientas de gestion de proyectos, presentan una oportunidad para la fusion a tener mejor
monitoreo y control de los proyectos.

4. Evaluacion de Buenas Practicas:
a. Observar practicas que han demostrado ser efectivas en proyectos exitosos.
Los lideres de operaciones han identificado las siguientes caracteristicas que el proyecto de
implementacion de Autodesk Build puede contribuir para la fusion:
e Integracion con la Plataforma de Autodesk: Autodesk Build es parte de la plataforma unificada
Autodesk Construction Cloud, lo que facilita la integracion y el flujo de trabajo entre diferentes
herramientas y etapas del proyecto (disefio, construccion, operaciones).

254



Centralizacion de datos: Centraliza todos los datos del proyecto en un solo lugar, permitiendo un
acceso mas facil y una mejor gestion de la informacion a lo largo de todo el ciclo de vida del
proyecto.

Gestion Avanzada de Proyectos: Proporciona workflows personalizables para adaptarse a las
necesidades especificas del proyecto y del equipo.

Manejo de tareas: Ofrece herramientas avanzadas de gestion de tareas que permiten asignar, seguir
y reportar tareas de manera eficiente.

Control de Calidad y Seguridad: Facilita la creacion y seguimiento de listas de verificacion de
inspeccion, informes de seguridad y punch-lists, mejorando el control de calidad y la seguridad en
el sitio de trabajo.

RFT y Submittals: Gestion integrada de RFI (Requests for Information) y submittals, permitiendo
un manejo mas eficiente y rastreable de estas solicitudes.

Colaboracion y Comunicacion Mejoradas: Acceso a Autodesk Docs, una herramienta robusta de
gestion de documentos que permite almacenar, ver y compartir documentos del proyecto en tiempo
real.

Control y seguimiento de problemas: Mejoras en el seguimiento y resolucioén de problemas, con
una comunicacién mas eficiente entre equipos y partes interesadas.

Analiticas y Reportes: Tableros personalizables que permiten visualizar el estado del proyecto y
el rendimiento en tiempo real.

Reportes: Herramientas de generacion de reportes avanzadas que ayudan a mantener a todos los
interesados informados con informacién precisa y actualizada.

Planificacion y Ejecucion de Obras: Integracion con herramientas de programacion para una mejor
planificacion y seguimiento del cronograma del proyecto.

Manejo de costos: Funcionalidades de gestion de costos que permiten un seguimiento detallado
del presupuesto y los costos del proyecto.

Compatibilidad y Escalabilidad: Mejor interoperabilidad con otros productos de Autodesk, lo que
facilita la integracion con herramientas de disefio como AutoCAD y Revit.

Identificar estrategias para mitigar riesgos y desviaciones en el rendimiento del proyecto.

La principal estrategia que el equipo de lideres de gestion de proyectos del departamento de

operaciones en Costa Rica estd desarrollando, es la implementacion de un entrenamiento a lo largo de
todos los equipos involucrados en la fusion tanto en Costa Rica como en Estados Unidos.

La alta gerencia ha aprobado la inversion de $5,000.00 en este entrenamiento que sera impartido

por Autodesk y personalizado a las necesidades de la fusion. Para lograr una implementacion adecuada,
el equipo de lideres se encuentra trabajando en un plan de implementacion que incluya la participacion de
los lideres de otros departamentos como legal y récords y reportes para comprender el alcance que
Autodesk Build puede tener en toda la organizacion.

Se necesita comprender las necesidades especificas de los equipos de gestion de proyectos para

garantizar que la implementacion de Autodesk Build abarque un entrenamiento personalizado para la
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c. Analizar como se gestionan los cambios en los proyectos y su impacto en la rentabilidad y el
cronograma.
Los cambios de los proyectos de implementacion de nuevas herramientas tecnoldgicas para la
gestion de proyectos actualmente no estan llevando un monitoreo de los impactos que pueden generar en
la fusion.
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9.18 Anexo #18: Guia de ficha de observacion de entrenamiento para lideres.

FICHA DE OBSERVACION
Fecha:
Situacion especifica:
Contexto:
Papel del observador: Participacion Moderada

Participacion Activa
Participacion Completa

1. Contexto y Antecedentes
Observar el entorno organizacional y su estructura de gestion de proyectos

Identificar proyectos previos

Identificar proyectos previos y sus resultados en términos de rentabilidad y cronograma.

Analizar documentos relacionados con politicas y procedimientos de gestion de proyectos.
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2. Identificacion de Practicas Actuales:
Observar como se seleccionan y priorizan los proyectos en la organizacion.

Analizar como se asignan recursos (humanos, financieros, tecnoldgicos) a los proyectos.

Observar la comunicacion y coordinacion entre los equipos de proyecto y las partes interesadas.

Identificar herramientas y metodologias utilizadas en la gestion de proyectos.

3. Anailisis de Factores de Exito y Obstaculos:
Observar factores que contribuyen al éxito de los proyectos en términos de rentabilidad y finalizacion oportuna.

Identificar posibles obstaculos o desafios que afecten el cumplimiento de las expectativas de proyectos.

Analizar el papel del liderazgo y la cultura organizacional en la gestion de proyectos.

258



4. Evaluacion de Buenas Practicas:
Observar practicas que han demostrado ser efectivas en proyectos exitosos.

Identificar estrategias para mitigar riesgos y desviaciones en el rendimiento del proyecto.

Analizar como se gestionan los cambios en los proyectos y su impacto en la rentabilidad y el cronograma.

Fecha: Mayo 2024.

Situacién especifica: Resultados de conversaciones con coach de liderazgo para la fusion,
especificamente para el equipo de Costa Rica, Gustavo Miranda, y observaciones de los talleres de
liderazgo participativo impartidos en la fusion.

Contexto: Como parte de las estrategias de desarrollo interpersonal de los colaboradores de Construction
Link Outsourcing, el gerente general ha disefiado junto con Gustavo Miranda, programas de capacitacion
de lideres en la organizacion. Se realizaron observaciones durante participaciones en estos talleres, asi
como un analisis de los contenidos de los talleres. Igualmente, se hace una inmersion en los contenidos y
modalidades de los talleres de iniciacion en la organizacion por parte de Franklin Covey.

Papel del observador:
Participacion Moderada
Participacion Activa v/
Participacion Completa
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1. Contexto y Antecedentes:
a. Observar el entorno organizacional y su estructura de gestion de proyectos.

Desde el afio 2022, el gerente general de la fusién en Costa Rica implementa talleres de desarrollo
de lideres como parte de su plan de desarrollo de los colaboradores. Estos talleres se implementan de
manera presencial y son liderados por el coach Gustavo Miranda. Se han determinado dentro de la
organizacion, personas con aptitudes de liderazgo a quienes se ofrecen los talleres. El como se determina
el potencial de los participantes, es una mezcla de retroalimentacion de los lideres de equipos y gerentes,
asi como los resultados de otros estudios participativos que la fusion realiza como los test de fortalezas de
Gallup.

b. Identificar proyectos previos.

La fusion implementa, desde hace 10 afios, programas de desarrollo interpersonal por medio de
talleres presenciales tanto en Costa Rica como en Estados Unidos por medio de los 7 Hébitos de las
Personas Altamente Efectivas de Franklin Covey. Cada afio la organizacion invierte en estos talleres, ya
que es un requisito para cualquier persona que empiece a laborar para Roofing Solutions o Construction
Link Outsourcing. Estos talleres son pagados por la organizacidn, incluyendo la guia profesional de
coaches de Franklin Covey, actividades de team building por parte de una empresa consultora,
alimentacion y alojamiento, dependiendo de su necesidad.

c. Identificar proyectos previos y sus resultados.

Los resultados de estos talleres de Franklin Covey, segin conversaciones con los lideres de los
equipos de operaciones, es que la fusion tenga una cultura de efectividad, proactividad, y un lenguaje
comun que genere sentido de pertenencia a los equipos. La cultura que fomentan los talleres de Franklin
Covey ha influido también en la determinacidn de los valores organizacionales, la mision y la vision.

Los resultados de los talleres de liderazgo impartidos por Gustavo Miranda, segiin su propia
experiencia, son los siguientes: en 4 afos de dar los talleres de Emerging Leaders el 50% de los graduados
asciende a una posicion de liderazgo de mayor responsabilidad en menos de 12 meses (esto es no solo por
el impacto del entrenamiento si no por la intencionalidad y compromiso de la organizacién con el
desarrollo y la formacion).

d. Analizar documentos relacionados con politicas y procedimientos.

En cuanto a los documentos relacionados a estos talleres de liderazgo, en el caso de los talleres
presenciales de 7 Habitos de Franklin Covey, los participantes reciben el libro, un manual practico, fichas
que resumen las claves del taller, realizan un fest inicial para medir el nivel de madurez que poseen en
cada uno de los habitos que impulsa el taller, y posteriormente, el coach les proporciona una sesion uno a
uno para analizar sus fortalezas y debilidades y determinar como pueden empezar a implementar los
habitos en el &mbito personal y profesional.
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En cuanto a los documentos de los talleres de coaching de Gustavo Miranda, los participantes
reciben material impreso cada sesion con los contenidos que se desarrollaran en el taller, y reciben
asignaciones para realizar entre cada sesion, que es aproximadamente cada cuatro semanas.

2. Identificacion de Practicas Actuales:
a. Observar como se seleccionan y priorizan los proyectos en la organizacion.
En cuanto a los proyectos de liderazgo y desarrollo interpersonal de los colaboradores, la seleccion
de los programas esta a cargo del gerente general en Costa Rica.

b. Analizar como se asignan recursos (humanos, financieros, tecnologicos) a los proyectos.
Los recursos humanos son designados por el gerente general para el apoyo en la organizacion y
coordinacion de los talleres de liderazgo con Gustavo Miranda y Franklin Covey.

c. Observar la comunicacion y coordinacidn entre los equipos de proyecto y las partes interesadas.
La comunicacion de necesidades y coordinacion se hace directamente desde los lideres designados
por el gerente general con los coaches designados. Generalmente, los lideres de los equipos de operaciones
en Costa Rica, y la persona encargada de la gestiéon de la oficina trabajan en conjunto para lograr la
coordinacién y asignacion de recursos para los talleres.

d. Identificar herramientas y metodologias utilizadas en la gestion de proyectos.
A continuacion, se presenta un ejemplo del cronograma de actividades de los talleres de

Franklin Covey:

Dia 1

Desayuno.

Actividades rompe  hielo y de
introduccion a cargo de empresa
consultora de team building.

Refrigerio.

Discurso de bienvenida por parte del
gerente general, o el gerente operativo.
Introducciéon a 7 Habitos, conceptos de
efectividad, paradigmas y principios de
cambio.

Almuerzo

Hébito 1. Ser proactivo

Refrigerio.

Habito 1. Circulo de influencia, lenguaje
proactivo, figuras de transicion.
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Dia 2

Desayuno.

Habito 1. Continuacion.

Refrigerio.

Actividad al aire libre de alto impacto
(por ejemplo, paredes de escalar, cuerdas
altas) a cargo de empresa consultora de
team building.

Almuerzo.

Habito 2. Comenzar con el fin en mente.
Hébito 3. Primero lo primero, enfocarse
en lo importante.

Dia 3
Desayuno.



Discurso. Importancia de los 7 Habitos
para la cultura empresarial, a cargo del
gerente operativo. Meet and greet.
Refrigerio.

Habito 4. Pensar Ganar-Ganar, banco
emocional, mentalidad de abundancia.
Refrigerio.

Actividad a cargo de empresa consultora
de team building.

Almuerzo.

Habito 5. Entender antes de ser
entendido, escucha empatica.

Dia 4

Desayuno.

Hébito 6. Sinergizar, terceras
alternativas, valorar las diferencias.
Actividad a cargo de empresa consultora
de team building.

Refrigerio.

Habito 7. Afilar la sierra, renovar las 4
dimensiones (fisica, emocional,
espiritual, metal)

Discurso de cierre.

Almuerzo.

A continuacion, se presenta un ejemplo del cronograma de actividades de los talleres de

Gustavo Miranda:

Intencion: Impulsar el desarrollo de los lideres para liberar el potencial de ellos mismos y de otros
a través de construir fuentes de seguridad para si mismos y otros, que inspire el desempeno
extraordinario y la construccion de un equipo con un proposito compartido. Gustavo Miranda

(2024)

Emerging Leaders
Sesion 1. Influencia: la razén de ser.
Sesion 2. Confianza en si mismo.

Sesion 3. Generar confianza en otros.
Sesion 4. Velocidad de la confianza.
Sesion 5. Curiosidad.

Sesion 6. Prioridades.

Sesion 7. Comunicacion.

Advanced Leadership

Sesion 1. Fin en mente como equipo.
Sesion 2. Fin en mente como lider.
Sesion 3. Filosofia de Base Segura en
Liderazgo.

Sesion 4. Patrones de éxito y fracaso.
Sesion 5. Jugar a ganar

Sesion 6. Confianza (en si mismo).

3. Anilisis de Factores de Exito y Obstaculos:
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Sesion 8. Conversaciones.

Sesion 9. Agentes de cambio.

Sesion  10.  Sinergia y lideres
multiplicadores.

Sesion 11. Enfoque en resultados.

Sesion 12. Accountability.

Sesion 7. Confianza (en otros).

Sesion 8. Comunicacion

Sesion 9. Gestion de conflictos.

Sesion 10. Valores compartidos.

Sesion 11. Vision y causas nobles
compartidas.

Sesion 12. Identidad.



a. Observar factores que contribuyen al éxito de los proyectos.

El éxito de estos programas, seglin las opiniones de los coaches durante la inmersion de

esta observacion es la participacion intencional de los participantes.

b. Identificar posibles obstaculos o desafios que afecten el cumplimiento de las expectativas de
proyectos.

Los obstaculos que la implementacion de estos programas de liderazgo y desarrollo interpersonal
presentan, segliin conversaciones internas con el gerente general y los coaches, es el desinterés de algunos
miembros de la fusion, es por esta razon que el gerente general ha decidido hacer que estos talleres sean
opcionales, para garantizar que quienes participen lo hagan de una manera intencional.

Igualmente, en el afo 2024, el gerente general, ha tomado la decisién de pausar estos talleres, ya
que la fusion se encuentra en un punto donde necesita concentrar esfuerzos en la gestion de los proyectos
y concentrarse en las metas de rentabilidad y tiempo de ejecucion, y los lideres de los equipos no pueden
ausentarse de sus labores por tiempos prolongados para participar en estos talleres.

c. Analizar el papel del liderazgo y la cultura organizacional en la gestion de proyectos.

De acuerdo a las opiniones de los participantes de estos talleres, y conversaciones con el gerente
general, para los lideres de los equipos de la fusion en Costa Rica, el papel de liderazgo y ser agentes de
cambio en la organizacion, es lo que mas puede impactar a la cultura organizacional alrededor del
desarrollo de las personas y la fomentacion del liderazgo.

4. Evaluacion de Buenas Practicas:
a. Observar practicas que han demostrado ser efectivas en proyectos exitosos.
Segiin Gustavo Miranda, los programas de desarrollo de lideres son muy efectivos por las
siguientes razones:
e Estan estructurados con principios de liderazgo de filosofias respaldadas por investigaciones
formales.
e Las empresas intencionalmente estan enfocadas en el desarrollo de los talentos elegidos para el
programa.
e El programa se extiende en el tiempo para permitir la conciencia, el aprendizaje estructurado y la
aplicacion de los conceptos.
b. Analizar cdmo se gestionan los cambios en los proyectos y su impacto en la rentabilidad y el
cronograma.
Los cambios de los proyectos de desarrollo de liderazgo y desarrollo interpersonal en la fusion se
dan principalmente por parte del gerente general, quien es quien toma las decisiones de implementacion
o pausa de dichos proyectos.
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9.19 Anexo #19: Guia de ficha de observacion flujo de actividades de los proyectos.

Fecha: Mayo 2024.

Situacion especifica: Resultados de observacion del flujo de actividades que realizan los equipos de
presupuestos, legal, logistica y operaciones en la gestion de proyectos.

Contexto: En el afio 2022, el equipo de operaciones de Costa Rica, después de participar en las reuniones
de estrategia corporativa y talleres de 4DX de Franklin Covey, decidio concentrar esfuerzos en desarrollar
manuales operativos de los principales procesos que involucran la gestion de proyectos en la fusion,
identificando una faltante de informacion y estandarizacion de procesos. Como resultado, se generaron
diversos manuales y flujos de actividades. Sin embargo, este proyecto quedd incompleto, y el flujo de
actividades principales desde el inicio al fin de la gestion de proyectos no se completo.

Papel del observador:
Participacion Moderada
Participacion Activa
Participacion Completa v/

1. Contexto y Antecedentes:

a. Observar el entorno organizacional y su estructura de gestion de proyectos.
La intencion del proyecto del 2022 del equipo de operaciones era lograr dar visibilidad de los
procesos que se realizaban en la fusién sobre todo de parte del equipo de operaciones en Costa
Rica, para lograr tener un repositorio de informacién que sirviera para identificar los procesos,
documentarlos e incluso estandarizar los procesos que luego pudieran ser utilizados como medios
de entrenamiento de futuros miembros del equipo.

b. Identificar proyectos previos.
Por medio de la aplicacion de las estrategias de 4DX de Franklin Covey, se determin6 la meta
principal del equipo:
Wildy Important Goal
Mejorar la identificacion y documentacioén de procesos actuales de gestion de proyectos de 3% a
70% para Diciembre 2022.
Por medio de estrategias para dedicar dos horas productivas por semana a la actualizacion de los
manuales de procesos, el equipo dividio los procesos entre equipos mas pequenios y se empezoé la
documentaciéon de los pasos a seguir y las mejores practicas del desarrollo de los principales
procesos:

1. Ordenes de cambio (Change Orders)

2. Produccion de paneles de ACM (ACM Production)
3. Presupuestos y propuestas a clientes (Proposals and estimates)
4

Reportes Financieros (Financial Reports)
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C.

5. Schedule of Values (SOV)

6. Ordenes de compra (PO Issues)

7. Reembolsos (Reimbursements)

8. Bill of Materials (BOMs)

9. Planos de Taller (Shop drawings)

10. Asignacion de tiempo (Time Allocation)

11. Renta de Equipo (Equipment rentals)

12. Garantias y documentos de cierre (Warranties and closeouts)
13. Compras (Procurement)

14. Plan Grid

15. Certificados de exencion de impuestos (Tax Exempt Certificates)
16. Transmision de documentos (Transmittals, RFIs)

17. Procesos de prelicitacion (Prebid meetings and bid openings)

Identificar proyectos previos y sus resultados en términos de rentabilidad y cronograma.
Anteriormente, no se habian realizado proyectos previos de documentacion de los procesos en el
equipo de operaciones, ni se habian creado manuales de usuario de estos.

Analizar documentos relacionados con politicas y procedimientos de gestion de proyectos.

Los documentos fueron revisados y analizados, la mayoria se encuentran en formato de
documentos de Word, pero no se siguieron formatos estandarizados, ni se dieron revisiones finales
a los documentos.

2. Identificacion de Practicas Actuales:

a.

Observar como se seleccionan y priorizan los proyectos en la organizacion.

La priorizaciéon para dedicar tiempo a el proyecto de documentacion de procesos surgid de la
necesidad de los equipos de contar con manuales de procesos, estandarizar las maneras de hacer
las cosas en la organizacion, generar orden y seguimiento de procesos y fueron dirigidos por la
gerente de operaciones en Costa Rica en el afio 2022.

Analizar como se asignan recursos (humanos, financieros, tecnologicos) a los proyectos.

Los recursos para realizar este proyecto se hicieron a manera de sesiones de lluvias de ideas, y
designacion de lideres dentro de los mismos miembros del equipo de operaciones de Costa Rica,
no se dio una sinergia con el equipo de operaciones de Estados Unidos.

Observar la comunicacién y coordinacion entre los equipos de proyecto y las partes interesadas.
La coordinacion de los equipos y la comunicacion se dio de manera interna, exclusivamente entre
el equipo de Costa Rica por medio de reuniones semanales.

Identificar herramientas y metodologias utilizadas en la gestion de proyectos.

Las herramientas utilizadas, fueron los documentos de Word y flujos de procesos con la
herramienta Miro.
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3. Analisis de Factores de Exito y Obstaculos:

a.

Observar factores que contribuyen al éxito de los proyectos en términos de rentabilidad y
finalizacion oportuna.

Los factores que contribuyen al éxito de los proyectos en cuanto a este proyecto de desarrollo de
manuales operativos son la estandarizacion de procesos y la documentacion de conocimiento del
equipo de operaciones de Costa Rica.

Identificar posibles obstaculos o desafios que afecten el cumplimiento de las expectativas de
proyectos.

El principal desafio que se identifica es que no se dio seguimiento ni cierre al proyecto, y los
manuales quedaron en un formato de borrador, sin una revision final ni estandarizacidon de formato.
Analizar el papel del liderazgo y la cultura organizacional en la gestion de proyectos.

En cuanto al liderazgo de este proyecto de documentacion, se identifica que se necesité de mucho
autoliderazgo de las personas que participaron en la creacion de manuales para dedicar las horas
dentro de la jornada laboral para documentar los procesos sin dejar de lado sus funciones
operativas diarias.

4. Evaluacion de Buenas Practicas:

a.

Observar practicas que han demostrado ser efectivas en proyectos exitosos.

Las practicas que se pueden observar son que, hasta el dia de hoy, estos manuales funcionan como
referencia para entrenar a nuevos miembros del equipo, sin embargo, son sélo referencias, ya que
los entrenamientos se dan mas de tipo uno a uno.

Identificar estrategias para mitigar riesgos y desviaciones en el rendimiento del proyecto.

Un adecuado seguimiento de resultados y cierre del proyecto podria haber impactado
positivamente a la finalizacion de la creacion de estos manuales, ademas la motivacion del equipo
se vio mermada al final del proceso ya que fue engorroso para los participantes por la cantidad de
informacion que se debid procesar. Ademas, la nula participacion del equipo de Estados Unidos
en este proyecto, no generd identificacion del equipo hacia una meta comun.

Analizar como se gestionan los cambios en los proyectos y su impacto en la rentabilidad y el
cronograma.

La gestion de cambios de este proyecto se dio de manera orgdnica y se incorporaron procesos
segun se necesito e identifico por parte de los miembros del equipo de operaciones de Costa Rica.

A continuacion, se presenta el fluyjo de procesos del equipo de operaciones y coOmo otros

departamentos participan también de este flujo de actividades. Se puede observar que existe una fuerte

interdependencia de departamentos para lograr la culminacion de los proyectos, y que el equipo de

operaciones es el hilo conductor de estos procesos al participar en la mayoria de estos. Sin embargo, no

existe un flujo de actividades completo desde que un proyecto inicia hasta que culmina, o como las

participaciones del equipo de Estados Unidos y Costa Rica entran y salen en sinergia de cada proceso, no
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se denota quién ejerce el liderazgo, quién define las funciones principales o sus gestores, o quien controla

la calidad de la entrega de los procesos.
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Le presente entrevista se realizé con elactiial:gerente y socioamayoritariorde 1 fusion enon e i
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especiales aprabacién por el cliente N materiales en sitio

arquitecto o contratista

Costa Rica, por medio de preguntas abiertas para conocer su opinidon sobre la gestion actual de

« ey . Cgmunicacidn co . ,Revisién d.e _requisitos Revigiones y correccianes .« ,
proyectos y su opinion y expectativas para elfuturo.dela gestion deproyectos e @ OFZANIZACT Olksocesamiento de sroenes
equipo de operaciones y e ir:puz:m' :I:ﬂi”': e entregados hasta recibir de compra
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5. (Cual es su opinidn actual del entorno organizaciongtdetafission en cuanto a gestion

9 Creacién del proyecto en
de proyeCtOS ° plataforma de Plan Grid y Cobros parciales del
subida de documentos proyecto

La compaiiia tenia especialmente en Costa Rica un enfoque de ser ufia“orgdttizacion

dedicada a procesos de apoyo a la compaiiia enfocada en los proyectos en Estados Unidos. El

Andlisis de finanzas del
Reuniones con interesados proyecto, analisis de costos

cambio es fundamental para que el gerente de proyectos remoto en Costa Rica pueda ser el “mini™ el

gerente general de cada proyecto que maneja, que se haga “duefio” del fracaso o éxito de sus
Generacidn de reportes en

proyectos (full ownership), desde que se le autoriza un presupuesto de un proyecto. Flan Grid

6. (Cudles serian las mejores practicas que considera un gerente de proyectos debe

Reuniones con interesados,

. coordinacion de equipos de
apllcar? instalacién, supervisién de
obra

a. Debe existir un rol bien estructurado, que pueda tener conocimiento de donde
Andlisis y procesamiento de

y Cémo empezar el prOyeCtO_ érdenes de cambio, solicitud

y aclaracion de informacion
de parte de los interesados

b. Debe tener un conocimiento técnico de la gestion de proyectos.

Debe tener el fin en mente del alcance del proyecto claro. Gestionderesgos
d. Debe poder visualizar el proyecto y sus procesos en el tiempo, poder ver el

proyecto en todas sus etapas desde el inicio al cierre.
e. Debe tener una vision financiera del proyecto en toda su gestion, por medio

del control de los materiales, la mano de obra, el equipo, y comprender si la

gestion debe hacerse por etapas con estos componentes.

7. (Cbémo considera que deberia verse el liderazgo de la ejecucion de proyectos?
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Debe ser una persona que pueda coordinar a todos los stakeholders, desde los
arquitectos, contratistas generales y su propio equipo de ejecucion en Estados
Unidos.

Debe mantener un adecuado y controlado abastecimiento de recursos, de
materiales, llevar inventarios y evitar el desperdicio.

Debe poder hacer un seguimiento adecuado del avance y progreso del
proyecto.

Debe tener una gestion adecuada del pago de ndmina que vaya acorde a la
productividad de la mano de obra subcontratada.

Debe atender a cumplir las necesidades de los clientes y duefios de los
proyectos, asistir a reuniones, gestionar documentacion, 6rdenes de cambio,
riesgos.

Debe asumir un rol de liderazgo en el proyecto desde sus etapas iniciales.
Debe poder generar influencia total para lograr el cambio de verse como
equipos que realizan procesos, a equipos que gestionan proyectos en todas las

posiciones de liderazgo de los equipos.

( Como visualiza el éxito en la gestion de proyectos en la organizacion?

a. Fin en mente claro:

e Exitosa gestion de proyectos: deberia contener un conocimiento total
de inicio a fin del alcance, terminarse a tiempo, con el standard de
calidad con el que fue disefiado, cumpliendo el presupuesto, con una
baja exposicion al riesgo (llevando inventarios de materiales y
protegiéndolos de dafos, teniendo un equipo entrenado y
especializado en la labor, llevando una gestion de riesgos proactiva y
segura) y teniendo un progreso del proyecto ordenado y
contantemente comunicado a los stakeholders.

e Estudiar y entender el proyecto a profundidad: a partir de
entendimiento del contrato, las especificaciones técnicas, planos

arquitectonicos, presupuesto detallado.
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e Controlar la linea del tiempo: cuando y como necesito empezar el
proyecto, qué ocupo para empezar, coOmo mantengo control del
avance, como cumplo con fechas de entrega.

Alto nivel de Accountability y Ownership: entender claramente quien es el
“duefio” del proyecto, su presupuesto, de quien depende el éxito y fracaso.
Para esto hay que entender bien los procesos de pagos de ndémina, de
underbilling, pero no solamente hacer los procesos de manera aislada, hay que
darles seguimiento, ver el proyecto como un todo del que se es responsable,
no solo un proceso que inicia y termina sin entender el impacto. Cémo lograr
que, con un nivel de comunicacion mas claro con todo el equipo, se tenga un
completo control de la cartera de proyectos que se gestiona y su nivel de
complejidad.

Proactividad y planificacion: Lo mas importante es que los proyectos se lleven
de manera no reactiva, poder anticiparse, por ejemplo, comprar materiales a
tiempo, aprovechar descuentos, tener todo listo para los subcontratistas una
vez lleguen a sitio, tener un buen nivel de planificacion.

Integracion: una integracion adecuada de todos los stakeholders externos y
del equipo interno, que todas las piezas del engranaje estén trabajando en
sincronia. Que la triada de material, mano de obra y equipo esté controlada,
planificada, coordinada.

Andlisis y uso de informacion: mantener una revision constante de los reportes
disponibles, como los KPIs, para tener una buena toma de decisiones, por lo
tanto, llevar el presupuesto y el costo al dia, entender la linea del tiempo,
donde estoy y hacia donde voy, al dia, comprender a profundidad toda la
informacion financiera de underbillings y collections.

Gestion de stakeholders externos: llegar a conocer a las personas que tienen
alto interés e influencia en los proyectos, para mantener relaciones
interpersonales cercanas y saludables que propicien la resolucion de
conflictos a tiempo, obtener buen feedback de parte de los clientes para lograr
mejorar, tener recomendaciones y nuevas oportunidades de trabajo por medio

de una gestion de comunicacién proactiva.
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9.21 Anexo #21. Resultados de la implementacion de cuestionario para recoleccion de

informacion sobre el nivel de madurez en la fusion. (Por MAP. Manuel Alvarez)
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