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Resumen

RESUMEN

El presente Trabajo de Fin de Master propone una metodologia integral para la implementacion de una
Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en la Gerencia Produccion Norte de Aguas Santafesinas S.A.
(ASSA), empresa publica de servicios sanitarios en Argentina. Ante desafios como la gestion de una
infraestructura extensa y envejecida, la presion inflacionaria y las exigencias regulatorias, la
optimizacion de la gestion de proyectos se ha vuelto imperativa.

El estudio se fundamenta en la metodologia PM? de la Comision Europea por su caricter ligero,
adaptable y de codigo abierto. La propuesta se inicia con un andlisis contextual de ASSA y una revision
teorica de PM?, los conceptos de PMO y los modelos de madurez. A continuacion, se desarrolla y
aplica un modelo de evaluacion de madurez adaptado y de bajo costo, que diagnostica un nivel bajo
en la gerencia, validando la necesidad de la intervencion.

El nucleo del trabajo es el disefio de un plan de implementacion de PMO por fases, utilizando los
pilares de PM? (gobernanza, ciclo de vida, procesos y artefactos) con un "tailoring" especifico para
ASSA. Se espera que la PMO resultante estandarice los procesos, mejore la eficiencia en el uso de
recursos, fortalezca la gobernanza y alinee los proyectos con los objetivos estratégicos, contribuyendo
a una mejor prestacion del servicio.

Palabras clave
PMO, PM2, Gestion de Proyectos, Madurez en Gestion de Proyectos.

ABSTRACT

This Master's Thesis proposes a comprehensive methodology for the implementation of a Project
Management Office (PMO) in the North Production Management of Aguas Santafesinas S.A. (ASSA),
a public water and sanitation utility in Argentina. Faced with challenges such as managing extensive
and aging infrastructure, inflationary pressure, and regulatory demands, the optimization of project
management has become imperative.

The study is based on the European Commission's PM? methodology, chosen for its lightweight,
adaptable, and open-source nature. The proposal begins with a contextual analysis of ASSA and a
theoretical review of PM?, PMO concepts, and maturity models. Subsequently, a tailored, low-cost
maturity assessment model is developed and applied, diagnosing a low level of maturity in the
management area and thus validating the need for the intervention.

The core of this work is the design of a phased PMO implementation plan, utilizing the pillars of PM?
(governance, lifecycle, processes, and artifacts) with specific "tailoring" for ASSA. The resulting PMO
is expected to standardize processes, improve resource efficiency, strengthen governance, and align
projects with strategic objectives, thereby contributing to enhanced service delivery.

Keywords
PMO, PM?, Project Management, Project Management Maturity.
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INTRODUCCION

La gestion de proyectos se ha consolidado como una disciplina fundamental para la supervivencia y el
éxito de las organizaciones en un entorno globalizado y competitivo. La capacidad de ejecutar
iniciativas de manera eficiente, controlada y alineada con los objetivos estratégicos ya no es una
ventaja, sino un requisito indispensable. En el sector publico, esta necesidad se agudiza debido a
particularidades como la gestion de fondos publicos, la obligacion de transparencia, la complejidad de
los marcos regulatorios y la presion social por la prestacion de servicios de calidad. Para hacer frente
a estos desafios, muchas entidades adoptan Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO) como estructuras
centralizadas que buscan estandarizar procesos, optimizar recursos y mejorar la tasa de éxito de los
proyectos.

Sin embargo, la implementacion de una PMO no es una tarea sencilla. El panorama de la gestion de
proyectos ofrece una amplia gama de metodologias y marcos de trabajo, desde los mas robustos y
prescriptivos como PRINCE2® hasta cuerpos de conocimiento exhaustivos como la Guia del
PMBOK® del PMI. Con frecuencia, la rigidez y el coste de estos enfoques tradicionales pueden
suponer una barrera para su adopcion en organizaciones, especialmente del sector publico, que no
cuentan con un alto nivel de madurez. Es en este contexto donde la metodologia PM?, desarrollada por
la Comision Europea, emerge como una alternativa de gran valor. Su caracter abierto, su disefio
"ligero" y su enfoque pragmatico, que integra las mejores practicas globales en un marco adaptable, la
convierten en una herramienta idonea para entidades que buscan iniciar un camino de mejora continua
sin incurrir en una burocracia paralizante.

El presente trabajo se enfoca en el caso concreto de Aguas Santafesinas S.A. (ASSA), la empresa
estatal concesionaria del servicio de agua y saneamiento en una vasta region de Argentina. ASSA
enfrenta desafios significativos, como la gestion y renovacion de una infraestructura extensa y
envejecida, la necesidad de ejecutar inversiones millonarias de manera eficiente bajo un estricto
control regulatorio y la presion de un contexto macroeconémico inflacionario. Estas circunstancias
demandan una optimizacion urgente de sus capacidades de gestion de proyectos, un area donde, como
se demuestra en este estudio, existe un amplio margen de mejora.

El hueco que este Trabajo de Fin de Master pretende llenar es el de proporcionar no solo un analisis
teorico, sino una hoja de ruta practica y a medida para que una entidad publica como ASSA pueda dar
un salto cualitativo en su gestion. La aportacion principal es el disefio de una metodologia de
implementacion de PMO basada en PM?, pero fundamentada en un diagnostico de madurez previo y
adaptada al contexto especifico de la Gerencia Produccion Norte. De esta manera, se busca ofrecer una
solucion realista y de bajo costo, que sirva como proyecto piloto y siente las bases para una
transformacion organizacional mas amplia.

Objetivo del Proyecto

El objetivo de este Trabajo de Fin de Master es desarrollar una metodologia para la implantacion de
una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en la Gerencia Produccion Norte de la empresa Aguas
Santafesinas S.A. (ASSA). Esta metodologia se basara en el marco PM? de la Unién Europea y se
fundamentara en una evaluacion previa de la madurez organizacional de ASSA en gestion de
proyectos, buscando adaptar las mejores practicas a su contexto institucional y operativo especifico.
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Alcance del Proyecto

El presente Trabajo Final de Master se adentra en la realidad operativa de Aguas Santafesinas S.A.
(ASSA) con el objetivo de proponer una mejora sustancial en su gestion de proyectos. Para ello, el
punto de partida es un diagnostico exhaustivo de la organizacion, que no solo describira su estructura
y marco juridico, sino que también profundizard en sus operaciones y en la salud financiera que soporta
sus actividades, permitiendo asi comprender en su totalidad los desafios a los que se enfrenta
actualmente.

Como marco de referencia para la solucion propuesta, se investigara en profundidad la metodologia
de gestion de proyectos PM?, promovida por la Comision Europea. Este analisis no se limitara a una
descripcion superficial, sino que explorard su génesis, los principios que la sustentan y sus pilares
fundamentales, con especial atencion a su reconocida adaptabilidad, factor clave para su aplicacion en
un entorno como el de ASSA.

Complementariamente, y para dar un soporte estructural a la metodologia, el estudio se sumergira en
el universo de las Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO). Se abordara su valor estratégico como
catalizadoras del éxito organizacional, trazando su evolucion histérica y desgranando las diversas
tipologias y funciones que pueden asumir. Para asegurar que la implementacion sea coherente y
medible, se analizaran también los modelos de madurez en gestion de proyectos mas relevantes,
herramientas indispensables para evaluar el punto de partida y trazar una hoja de ruta evolutiva.
Finalmente, todo este conocimiento tedrico y contextual cristalizara en el disefio de una propuesta
metodologica concreta y a medida. Se detallara la implementacion progresiva de una PMO en la
gerencia de Produccion Norte de ASSA, partiendo de una evaluacion de madurez adaptada a la
empresa, seguida del disefio especifico de una Oficina basada en los principios de PM? y culminando
con un plan de implementaciéon detallado que contempla fases, recursos necesarios y, de manera
crucial, las estrategias de gestion del cambio para asegurar su adopcion y éxito a largo plazo.

Motivacion del Proyecto

La motivacion que impulsa este TFM surge de la experiencia practica adquirida en la Gerencia de
Produccion Norte de ASSA, donde se identificaron recurrentes problemas para definir proyectos de
manera estandarizada, asignarles recursos de forma proactiva y darles seguimiento adecuado. La falta
de un Project Charter, matrices RACI consolidadas y KPIs homogéneos derivé en demoras,
sobrecostos y dificultades de comunicacion entre areas técnicas, comerciales y de mantenimiento.
Adicionalmente, ASSA enfrenta el desafio de optimizar la gestion de inversiones millonarias en
renovacion de redes y ampliaciones (mas de ARS$ 4.200 M en 2023) bajo la presion de entes
reguladores y la demanda social de un servicio de calidad. La implantacion de una PMO con
metodologia PM? ofrece una oportunidad unica para estandarizar procesos, aumentar la transparencia
ante el Directorio y organismos de control, y potenciar la cultura de mejora continua a través de
lecciones aprendidas documentadas.

La eleccion de la metodologia PM? como base se justifica por su caracter "ligero", su facilidad de uso
¢ implementacion, su integracion de mejores practicas globales adaptadas al sector publico, y su
disponibilidad como recurso abierto, lo que minimiza costos iniciales. Se busca asi dotar a ASSA de
un marco de gestion de proyectos robusto pero flexible, que mejore la rendicion de cuentas y la
consecucion de resultados tangibles.

Finalmente, hay un interés profesional por profesionalizar la gestion de proyectos en el sector publico
de servicios sanitarios.
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Por ello, esta iniciativa no sélo responde a necesidades operativas, sino que contribuye al avance del
conocimiento en gestion de proyectos en entornos regulados y de servicio publico.

Estructura del Documento

Para guiar al lector de forma logica y progresiva, este Trabajo de Fin de Méster se organiza en seis

capitulos principales:

o Capitulo 1: Contexto Aguas Santafesinas S.A. Se describe la empresa, su alcance de servicio,
infraestructura principal, el marco juridico y regulatorio que la rige, sus aspectos financieros
y operativos mas relevantes, y su estructura organizativa.

Capitulo 2: Metodologia PM?. Se realiza una revision exhaustiva del estado del arte de la
metodologia PM? de la Unién Europea, analizando sus origenes, principios filosoficos,
componentes estructurales (gobernanza, ciclo de vida, procesos, artefactos y mentalidades),
su posicionamiento frente a otros marcos, y sus extensiones como PM?-Agile.

Capitulo 3: Project Management Office (PMO). Se define el concepto de PMO, su proposito
central, valor estratégico, evolucion historica, las diferentes tipologias existentes (de apoyo,
control, directiva, EPMO, agil, de valor, etc.) y sus funciones y servicios clave en una

organizacion.

Capitulo 4: Madurez en la Gestion de Proyectos. Se introduce el concepto de madurez en la
gestion de proyectos, la importancia de su evaluacion, y se describen y comparan los modelos
de madurez mas reconocidos como CMMI, OPM3, P3M3 y GPM3, con énfasis en su
aplicabilidad al sector publico.

Capitulo 5: Desarrollo de metodologia de implantacion. Se propone un modelo integral para
la implementacion de una PMO en Aguas Santafesinas S.A. Este capitulo detalla el proceso
de evaluacion de la madurez adaptado para ASSA, el disefo especifico de la PMO basado en
los pilares y artefactos de PM?, y un plan de implementacion por fases que incluye
cronograma, recursos, presupuesto estimado, y estrategias de gestion del cambio.

Capitulo 6: Conclusiones. Se presentan las conclusiones del trabajo, recapitulando los
objetivos alcanzados, las principales aportaciones, el impacto esperado, las limitaciones del
estudio y las recomendaciones para futuras lineas de trabajo
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Capitulo 1 Contexto de Aguas Santafesinas S.A

Este capitulo situa el estudio en el contexto institucional y operativo de Aguas Santafesinas S.A.
(ASSA), justifica la necesidad de implantacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) basada
en la metodologia PM? de la Union Europea, y se formulan los objetivos y preguntas de investigacion
que guiaran este Trabajo de Fin de Master.

1.1 Contexto de Aguas Santafesinas S.A.

Aguas Santafesinas S.A. (ASSA) es la sociedad anonima estatal concesionaria del servicio publico de
agua potable y saneamiento cloacal en 15 localidades de la provincia de Santa Fe, entre ellas Rosario,
Santa Fe, Rafaela y San Lorenzo. Atiende a 2.230.000 habitantes con servicio de agua potable y a
1.620.000 con servicio de cloacas/alcantarillado; opera 5.948 km de red de agua y 4.684 km de red
cloacal, con 551.204 y 419.042 conexiones respectivamente. Su objeto social incluye, ademas, la
ejecucion de obras complementarias y la prestacion mayorista de agua a cooperativas y pequefias
localidades.

Para tomar dimension de los servicios prestados por la empresa, la provincia de Santa Fe abarca
133.007 Km? de superficie y posee 3.544.908 habitantes, de los cuales, , el 63% son clientes directos
de ASSA, mientras que el 37% es atendido por municipios y comunas distribuidos en los 19
departamentos que segmentan a la provincia. Estos ultimos reciben asesoramiento técnico y de
infraestructura por parte de la empresa.

1.1.1. Cobertura e infraestructura

Aguas Santafesinas S.A. opera:

¢ Una red de agua potable de 5.948 km con 551.204 conexiones domiciliarias.
e Una red cloacal de 4.684 km con 419.042 conexiones.

e 246 perforaciones subterraneas y 3 laboratorios regionales (Rosario, Santa Fe, Reconquista)
que realizan mas de 230.000 determinaciones anuales de calidad del agua.

Estos datos contrastan con promedios nacionales de cobertura de red del 85 % y practica de operacion
de 1 laboratorio cada 2.000 km, lo que posiciona a ASSA como referente regional.

1.1.2. Acueductos por Region

En conjunto, los acueductos conforman el entramado hidraulico de ASSA, permitiendo garantizar el
suministro de agua potable a la poblacion distribuida en ambas regiones.

Cada infraestructura estda compuesta por tomas de captacion, estaciones de bombeo, plantas
potabilizadoras, conducciones troncal y redes de distribucion, asi como tanques de regulacion que
aseguran presiones adecuadas. La planificacion, construccion y operacion de estos sistemas resultan
fundamentales para el desarrollo territorial y para asegurar el acceso continuo al agua en toda la
provincia de Santa Fe.

Este apartado describe los principales acueductos que operan en las dos zonas de servicio establecidas
por Aguas Santafesinas S.A. (ASSA): la Region Norte y la Region Sur. Cada uno de estos sistemas
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constituye la columna vertebral hidraulica para el abastecimiento de agua potable a multiples
localidades dentro de la provincia de Santa Fe. El la figura 1 (Fig. 1) puede observarse la distribucion
de acueductos de la provincia.

SISTEMA NORESTE 3

SISTEMA NORESTE 2

SPYMA

SISTEMA NOROESTE

SISTEMA NORTE 1
SISTEMA CENTRO

SISTEMA SUR 1

SISTEMA SUR 3

ESCALA GRAFICA: 1:950.000

50 25 0 50
Fig. 1 Sistema de acueductos Provincia de Santa Fe. Fuente: ASSA (2007)

1.1.2.1 Region Norte

e Acueducto del Norte Santafesino: Este acueducto es la obra troncal de mayor envergadura
en el extremo septentrional de la provincia y parte de un disefio concebido en el marco del
“Plan del Norte”. A partir de tomas ubicadas en rios y perforaciones estratégicas, su trazado
se extiende para abastecer a mas de diez localidades, entre las que se encuentran Cafiada
Omb1, Colmena, Garabato, Golondrina, Intiyaco, Los Amores, Los Tabanos, Pozo de los
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Indios y Villa Ana. El sistema integra estaciones de bombeo, conducciones de acero y PVC
de distintos didmetros y plantas de cloracion descentralizadas que garantizan los estandares de
calidad microbioldgica en cada punto de distribucion.

Acueducto Reconquista: Disefiado para transportar agua cruda desde un punto de captacion
en el rio Parana hasta la planta potabilizadora ubicada en la ciudad de Reconquista, este
sistema abastece tanto a la cabecera departamental como a un conjunto de localidades vecinas
(Avellaneda, Fortin Olmos, Nicanor Molinas, El Araza, Lanteri, Las Garzas, Flor de Oro y
Guadalupe Norte). Desde la planta de potabilizacidn, el acueducto se bifurca en tres ramales
principales —Sur, Oeste y Norte— que distribuyen el agua tratada de manera directa a esos
pequefios nucleos urbanos. La estructura hidraulica contempla tuberias de gran diametro (hasta
800 mm en el tramo troncal), estaciones de bombeo con capacidad ajustada al caudal requerido
y tanques reguladores en puntos intermedios para equilibrar presiones en la red.

Acueducto San Javier — San Cristébal — Ceres — Tostado: Se trata de un proyecto de
infraestructura hidrica de gran magnitud, adjudicado a fines de 2022 y puesto en ejecucion a
partir de 2023, con el objetivo de conectar 49 localidades pertenecientes a los departamentos
de San Javier, San Cristobal, Ceres y Tostado. El trazado principal recorre aproximadamente
330 km de longitud, incorpora nueve estaciones de bombeo y catorce ramales de distribucion
disefiados para garantizar el caudal necesario en cada poblacion. En su primera etapa se
colocaron tuberias de diametros variables (iniciando en 200 mm y aumentando hasta 800 mm),
junto a subestaciones eléctricas que alimentan las bombas y tanques reguladores que aseguran
el equilibrio hidraulico a lo largo de todo el recorrido, incluso en las zonas mas elevadas.
Acueducto de Rincon: Conocido también como “Acueducto de la Costa”, fue inaugurado en
2018 para abastecer a la ciudad de San José del Rincon (departamento La Capital). Su
infraestructura estd compuesta por una toma superficial en el rio y un tramo troncal de mas de
15 km que conecta con las cisternas municipales. A partir de 2021 se incorpord un sistema de
telegestion que permite el monitoreo remoto de presiones y niveles, facilitando la deteccion
temprana de fugas o desbalances en el suministro. Su disefio considera valvulas de
seccionamiento y medidores de caudal que optimizan la gestion operativa, especialmente en
temporadas de alta demanda.

Acueducto Desvio Arijon: Este acueducto fue concebido para conducir agua potable desde
la zona de Desvio Arijon hasta el municipio de Santo Tomé, situado a unos 10 km al este de
la ciudad de Santa Fe. El sistema finaliza en tres tanques principales —Tanque Norte (Tanque
Central), Tanque Sur (Tanques Zazpe y General Paz) y Tanque Adelina Centro-Oeste—, lo cual
garantiza el suministro a mas de 100 000 usuarios de la localidad y su entorno. Cuenta con
estaciones de bombeo capaces de impulsar mas de 500 m*/h y un conjunto de valvulas de
alivio que protegen la red ante posibles sobrepresiones, asegurando la integridad de las
tuberias y preservando la continuidad del servicio.

1.1.2.2 Region Sur

Acueducto Gran Rosario: Puesta en operacion en septiembre de 2015, esta infraestructura
representa la obra mas importante de la Region Sur. Su captacion de agua cruda se realiza en
el rio Parana, en la zona de Arroyito (Rosario), y conduce el liquido hasta la planta
potabilizadora de Granadero Baigorria. Una vez tratada, el agua abastece a los sectores norte
y noroeste de la ciudad de Rosario, a Granadero Baigorria, a Capitdn Bermudez y a diversos
barrios de Circunvalacion (Lomas de Alberdi, Nuevo Alberdi Oeste, Cristaleria, Celedonio
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Escalada). El sistema consta de tramos de tuberias de acero de alta resistencia con didmetros
comprendidos entre 600 mm y 1 000 mm, cinco estaciones de bombeo que elevan el agua a
las cotas requeridas y dos tanques de distribucion con capacidad superior a 5 000 m? cada uno,
lo que permite mantener reservas suficientes ante picos de demanda.

e Acueducto Centro-Oeste: Incluido dentro del “Sistema de Grandes Acueductos” junto con
el Gran Rosario y el Reconquista, el Acueducto Centro-Oeste fue disefiado para ampliar la
cobertura hacia la zona oeste del Gran Rosario. Su trazado conecta Totoras con Salto Grande,
abarcando los departamentos Belgrano y Caseros, y opera al menos desde 2021. Emplea
tuberias de PVC de alta presion con diametros que varian entre 300 mm y 500 mm,
transportando agua potable a localidades intermedias como Armstrong, Las Parejas y Las
Rosas. Al igual que otras obras de esta magnitud, incorpora estaciones de bombeo con
controles automaticos que regulan el caudal y la presion, asi como valvulas de seccionamiento
que permiten aislar sectores en caso de trabajos de mantenimiento.

o Acueducto Norte (subred Gran Rosario): Finalizado a fines de 2022, el Acueducto Norte
esta destinado a atender al noroeste del Gran Rosario, especificamente la franja que une el
tanque de Capitdn Bermudez con la red general en Riccheri (limite entre Granadero Baigorria
y Capitan Bermudez). Con una longitud aproximada de 1 000 m de tuberia de PVC de 250
mm, su capacidad de servicio alcanza a unos 15 000 habitantes de barrios periféricos. El
proyecto incluyo la instalacién de valvulas de seccionamiento y medidores de caudal para
optimizar el control operacional, asi como un disefio de acometidas que facilita futuras
extensiones hacia zonas en crecimiento urbano.

o Acueducto Oeste (Caiiada de Gomez): Este acueducto conecta sesenta pozos subterraneos
situados en la zona rural circundante con la planta potabilizadora de Cafiada de Gémez, en el
departamento Belgrano. Emplea una combinacion de cafierias de PVC con didmetros que
oscilan entre 200 mm y 400 mm, asi como redes secundarias de distribucion que cubren
aproximadamente a 30 000 habitantes. Dada la elevada salinidad de algunos pozos, la obra
incorpora una planta de 6smosis inversa que reduce los niveles de sales antes de introducir el
agua en la red de distribucion, cumpliendo con los parametros de potabilidad establecidos por
la normativa nacional.

e Acueducto San Lorenzo: Inaugurado en marzo de 2020, este acueducto traslada agua
potabilizada desde la planta de Granadero Baigorria hasta la ciudad de San Lorenzo,
mejorando significativamente la continuidad y la calidad del servicio para unos 60 000
vecinos. Su trazado principal comprende tuberias de PVC de 500 mm y estaciones de bombeo
capaces de elevar el agua a lo largo de mas de 20 km de recorrido. El disefio también considero
la implementacion de un sistema de medicion automatica de presiones y caudales, que permite
gestionar los recursos de manera eficiente y detectar rdpidamente cualquier anomalia en la red.

En la siguiente figura (Fig. 2) puede observarse tanto el area territorial que abarca la empresa, como
asi también la distribucion de servicios prestados en la provincia.
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1.1.3. Marco juridico y regulatorio

Aguas Santafesinas S.A. (ASSA) opera en un entorno legal y regulatorio especifico que define su
caracter de concesionaria estatal, las obligaciones de servicio publico y las condiciones de su estructura
tarifaria. A continuacion, se describen los principales instrumentos normativos que rigen su
funcionamiento, asi como los organismos de control y los mecanismos de supervision a los que esta
sujeta.

1.1.3.1 Constitucion y estatuto social

e Decreto 193/06 (Gobierno de Santa Fe): Mediante el Decreto 193/06, emitido en enero de
2006, el Poder Ejecutivo Provincial creé Aguas Santafesinas S.A. como sociedad an6nima

estatal. Este decreto establece el objeto social, que incluye la prestacion del servicio publico
de:

1. Distribucion y provision de agua potable.
2. Recoleccion y tratamiento de liquidos cloacales.

3. Ejecucion de obras de infraestructura relacionadas con ambos servicios.
Asimismo, fija que ASSA debe regirse por la Ley 19.550 (ley de sociedades
comerciales) y su propio estatuto social, que define la estructura de directorio, capital
accionario (mayoritariamente estatal) y normas de administracion interna.
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o Ley 19.550 (Ley de Sociedades Comerciales): La Ley 19.550 impone a ASSA las
disposiciones generales para sociedades andnimas:

o Régimen de accionistas (en este caso, la Provincia de Santa Fe como accionista unico
o principal).

o Convocatoria y funcionamiento de asambleas de accionistas y directorio.
o Reglas de formulacion y aprobacion de balances, auditorias y estados contables.

o Responsabilidades de los administradores y exigencias para la presentacion de
informes ante la IGJ (Inspeccion General de Justicia) en caso de modificacion de
estatutos o aumentos de capital.

1.1.3.2 Concesion de servicios sanitarios

e Ley 11.220 (Ley Provincial de Concesiones Sanitarias): Promulgada en 1978, la Ley 11.220
regula la concesion de servicios sanitarios en Santa Fe. Establece:

1. Elrégimen de licitacion para adjudicar la concesion de agua y cloacas a una empresa
privada o estatal (en este caso, ASSA).

2. Las obligaciones de inversion minima anual en infraestructura, calidad de servicio y
ampliacion de cobertura.

3. Los parametros de andlisis para renovaciones de concesion y causales de resolucion
del contrato.

4. Los mecanismos de control y sancion en caso de incumplimiento de metas de
cobertura y estandares de potabilidad.

Bajo la Ley 11.220, ASSA debe presentar anualmente al Ministerio de Infraestructura y al organismo
regulador provincial un plan de obras para ampliacién y renovacion de redes, justificado con estudios
de costo-beneficio y analisis de impacto social.

1.1.3.3 Regulacion tarifaria y supervision

¢ Resolucion EN.RE.SS. 896/18 (Ente Regulador de Servicios Sanitarios de Santa Fe): El
EN.RE.SS. es el organismo autéonomo encargado de fijar las tarifas mayoristas y supervisar la
calidad del servicio. A través de la Resolucion 896/18, vigente desde septiembre de 2018, se
establecid el Costo Medio Ponderado (CMP) para el servicio mayorista en ARS 4,57 + IVA
por metro cubico de agua, con actualizacion automatica por inflacion. Los parametros clave
son:

1. Revision anual de costos operativos, que incluye salarios, energia, insumos quimicos
y mantenimiento de redes.

2. Foérmula de ajuste por inflaciéon, que toma indices INDEC y clausulas de
recomposicion salarial para el personal.
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3. Metas de eficiencia: reduccion de pérdidas de agua no facturada y mejora continua de
la calidad.

4. Auditorias periodicas: EN.RE.SS. puede auditar estados contables y comprobar la
ejecucion de planes de obras.

Decreto PEP 4486/17: Complementario a la Resolucion 896/18, el Decreto PEP 4486/17
refiere a la autorizacion del ajuste tarifario acorde a la inflacién y circunstancias econdmicas.
Define los plazos y métodos para enviar propuestas tarifarias anuales al EN.RE.SS., con base
en presupuestos de costos y proyectando inversiones.

Control de calidad y estandares: La normativa provincial obliga a ASSA a cumplir los
parametros IRAM e indicadores OMS en cada toma de muestras. Los tres laboratorios
regionales (Rosario, Santa Fe, Reconquista) deben remitir informes mensuales al EN.RE.SS.
y al Ministerio de Salud, acreditando que el agua cumple los umbrales de potabilidad y
parametros microbioldgicos.

1.1.3.4 Obligaciones de inversion y transparencia

Plan de inversiones obligatorias: Seguin el pliego de concesion, ASSA debe destinar
anualmente un porcentaje minimo de facturacion (actualmente > 20 %) a renovaciones de
redes y ampliacion de cobertura, ajustado por el EN.RE.SS. cada bienio. Asimismo, debe
presentar un “Plan de Inversiones” detallando los proyectos de obra, cronograma y
presupuesto, que se divulga publicamente en el sitio web institucional.

Transparencia y rendicion de cuentas:

o ASSA publica trimestralmente en su portal web los informes de avance de obras, los
balances auditados y los indicadores de gestion (km renovados, conexiones
habilitadas, porcentaje de pérdidas).

o EI EN.RE.SS. exige reportes trimestrales sobre calidad del agua, tiempo de respuesta
a incidencias y evolucion de tarifas, que deben ser auditados por un tercero
independiente.

1.1.4. Aspectos financieros y operativos

Aguas Santafesinas S.A. (ASSA) opera bajo un modelo de concesion estatal que combina obligaciones
de servicio publico con la necesidad de mantener sostenibilidad financiera y operativa. A continuacion,

se describen los principales indicadores y mecanismos que ilustran la realidad economico-operativa
de la empresa (datos oficiales a 2023).

1.1.4.1 Ingresos y estructura tarifaria

Tarifa mayorista regulada: El marco tarifario de ASSA se configura a través del Decreto
PEP 4486/17 y la Resolucion EN.RE.SS. 896/18, que establecen un Costo Medio Ponderado
(CMP) de ARS 4,57 + IVA por metro ctibico de agua. Dicho CMP se ajusta periédicamente
mediante férmulas de actualizacion por inflacion, de modo que los ingresos reflejen
parcialmente los costos reales de operacion (personal, insumos y energia).
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e Fuente de ingresos:

1. Servicio mayorista: venta de agua y saneamiento a cooperativas y municipios (= 40
% del volumen total facturado).

2. Servicio minorista: facturacion directa a usuarios residenciales e industriales en
ciudades clave como Rosario y Santa Fe (= 60 % del volumen).

e Cobertura tarifaria: Aunque las tarifas cubren la mayoria de los costos operativos, existe un
déficit de inversion que se financia con presupuestos provinciales. En 2023, las recaudaciones
ordinarias ascendieron a AR$ 6.300 millones, cubriendo 85 % de los gastos totales (operacion,
mantenimiento y amortizacion de deuda a largo plazo).

1.1.4.2 Principales indicadores financieros

e Inversiones anuales:

o En 2023 ASSA destind ARS 4.200 millones a la renovacion de redes y la ampliacion
de plantas.

o El 25 % de esos fondos provino de “Aportes No Reembolsables” del Gobierno
provincial, mientras que el 75 % restante se financid con emision de bonos
provinciales y lineas de crédito del Banco Nacion Argentina.

e EBITDA y rentabilidad:

o El EBITDA reportado en 2023 fue de AR$ 1.350 millones, lo que representd un
margen bruto del 21 % sobre los ingresos operativos.

o Pese a este margen, el alto costo de la deuda y la inflacion de insumos redujeron la
rentabilidad neta al 7 %.

¢ Ratio de reinversion:

o ASSA mantiene un ratio de reinversion del 25 % de sus ingresos brutos para obras de
infraestructura, superior al promedio del 15 % observado en otras utilities de la region.

o Esta politica responde a la necesidad de modernizar una red de agua de 5.948 km y
una red cloacal de 4.684 km, muchas de cuyas tuberias datan de mas de 30 afios de
antigiiedad.

1.1.4.3 Estructura de costos operativos

e Gastos de personal:

o ASSA emplea a aproximadamente 1.200 trabajadores directos, con un costo promedio
mensual por empleado de AR$ 120.000 (salario + cargas sociales).
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o El 52 % de la plantilla estd concentrada en el 4rea de operacién y mantenimiento de
redes, 28 % en atencion al cliente y cobros, y 20 % en administracion y oficinas
técnicas.

e Consumo energético:

o El bombeo de agua y gestion de efluentes representa el 18 % del costo operativo total.
En 2023, el consumo energético anual alcanzé los 85 GWh, con un costo promedio
de ARS 20 por kWh (incluyendo impuestos).

e Insumos quimicos y mantenimiento:

o Los insumos para potabilizacion (cloro, floculantes) consumieron AR$ 210 millones
en 2023, mientras que los trabajos de mantenimiento preventivo y correctivo de
estaciones de bombeo y redes implicaron un gasto de AR$ 580 millones.

1.1.4.4 Indicadores operativos

e Coberturay calidad:

o La cobertura de agua potable alcanza el 98 % en las areas urbanas servidas, con
551.204 conexiones activas.

o En saneamiento cloacal, la cobertura es del 92 %, con 419.042 conexiones, aunque en
pequetias localidades rurales el acceso completo atin no se ha alcanzado.

o Los laboratorios de control de calidad (Rosario, Santa Fe y Reconquista) realizan
mas de 230.000 determinaciones al afio, asegurando cumplimiento de los estdndares
IRAM vy pautas de la Organizaciéon Mundial de la Salud (OMS).

o Pérdidas de agua:

o Las pérdidas no facturadas (fugas, conexiones clandestinas) suman
aproximadamente el 25 % del volumen total extraido, cifra inferior al 40 % promedio
nacional, pero aun significativa para la sostenibilidad operativa.

o Serequiere inversion en sistemas SCADA vy telelectura para reducir estas pérdidas al
15 % en los proximos cinco afios.

e Métricas de desempeiio:

o El tiempo medio de restablecimiento tras una rotura en la red urbana es de 18 horas
en 2023, mejor que el estandar regional de 24 horas.

o El tiempo de respuesta a incidentes criticos (p. ¢j., derrames cloacales) se sitiia en
8 horas promedio, con un objetivo de reducirlo a 5 horas.
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1.1.4.5 Retos y oportunidades

1. Presion inflacionaria: La rapida escalada de costos de materiales y energia presiona los
margenes operativos y obliga a revisar periddicamente las tarifas.

2. Envejecimiento de infraestructura: Buena parte de las tuberias supera los 30 afios,
aumentando el numero de roturas y fugas, lo que requiere un plan de renovacion sistematico
y continuo.

3. Exigencias regulatorias: El ente regulador provincial (ENRESS) exige reportes trimestrales
de indicadores clave (km renovados, calidad de agua, pérdidas), lo cual demanda procesos de
gestion de proyectos sélidos y estandarizados.

4. Financiamiento de obras: La dependencia de aportes no reembolsables y lineas de crédito
condiciona la planificacion a los ciclos presupuestarios provinciales y al contexto
macroecondomico.

1.2 Estructura organizativa de Aguas Santafesinas S.A.

1.2.1. Organigrama general de la empresa

Aguas Santafesinas S.A. (ASSA) estd dirigida por un Directorio (Presidente, Vicepresidente y
Vocales) nombrado por el gobierno provincial, pero la gestion diaria recae en la Gerencia General y
sus gerencias funcionales. En la conduccion corporativa se han concentrado las siguientes areas clave:
la Gerencia General, la Gerencia Operativa (Produccion y Redes), la Gerencia de Recursos Humanos,
la Gerencia de Comunicacion e Institucional, entre otras. A su vez existen gerencias especificas para
cada funcion de apoyo o técnica, por ejemplo, la Gerencia Administrativa/Financiera (finanzas,
contabilidad, compras), la Gerencia Comercial (cobros, atencion al usuario), la Gerencia de
Infraestructura, Técnica y Calidad, y la Gerencia de Sistemas y Organizacion (informatica y
organizacion interna). Estas gerencias corporativas se coordinan entre si bajo la Gerencia General,
siguiendo politicas definidas por el Directorio. Segun informes oficiales recientes, el esquema de
conduccioén privilegia la reduccion de altos cargos y la concentracion de responsabilidades en esas
gerencias primarias (General, Operativa, RR.HH., Comunicacion).

1.2.2. Gerencias funcionales principales

¢ Gerencia General: Gerencia del alto mando ejecutivo.

¢ Gerencia Administrativa y Financiera: Gestiona finanzas, contabilidad, compras y servicios
generales.

e Gerencia Operativa (Producciéon y Redes): Coordina la operacion técnica y mantenimiento
del sistema de agua y cloacas. Bajo esta area se ubican las gerencias territoriales (ver mas
abajo).

e Gerencia Comercial: Atiende facturacion, cobros y relaciones con los usuarios.

e Gerencia de Recursos Humanos: Maneja la planta de personal, seleccion y capacitacion.
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Gerencia de Comunicacion e Institucional: Encargada de la comunicacidon corporativa y
relaciones con el Estado y la comunidad.

Gerencia de Infraestructura, Técnica y Calidad: Lidera los proyectos de obras, ingenieria
y estandares de calidad.

Gerencia de Sistemas y Organizacion: Desarrolla los sistemas informaticos y la
organizacion interna.

Todas estas gerencias reportan al Gerente General y cooperan entre si. Por ejemplo, en 2024 el
gobierno destacé que muchos servicios clave (corte de rutas, cloacas, etc.) se seguiran operando
mediante estas gerencias al concentrar funciones en un nucleo reducido de mandos. En sintesis, el
organigrama central de ASSA presenta un Directorio superior, debajo la Gerencia General, y bajo ésta
un conjunto de gerencias funcionales (Operativa, Administrativa, RR.HH., Comercial, Sistemas,
Comunicacion, Infraestructura, etc.) como puede apreciarse a continuacion en la Figura 3.

Directorio

Fig. 3 Organigrama nivel superior ASSA

1.2.3. Estructura de la Region Norte

La Region Norte de ASSA cubre la mitad de la provincia, definida por todas las localidades a las que
ASSA presta servicio desde Galvez hacia el Norte (incluye ciudades como Santa Fe, Reconquista,
Rafaela, etc.) y funciona como una unidad operativo-territorial dentro de la Gerencia Operativa. Su

estructura jerarquica incluye al:

Gerente de Produccion y Redes — Region Norte: Es el responsable regional de la provision
de agua y cloacas.

Distritos locales: Bajo el gerente regional operan las oficinas o “distritos” de cada localidad
principal. Por ejemplo: el Distrito Santa Fe tiene a su cargo la ciudad de Santa Fe y su zona,
el Distrito Reconquista abarca Reconquista y alrededores con sus respectivos jefes locales.
Estos jefes de distrito reportan técnicamente a la gerencia regional.

Departamentos técnicos y operativos: La Gerencia Produccion y Redes Norte agrupa areas
de produccion de agua, plantas potabilizadoras y de tratamiento, equipos de mantenimiento y
redes de distribucion. Cada distrito incluye sub-areas como Operaciones (bombas, redes),
Mantenimiento (cloacas, agua) y Planificacion. (En el organigrama interno figuran, por
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ejemplo, departamentos como “Automatismos y Telegestion” dentro de Infraestructura). Estos
departamentos regionales se coordinan jerdrquicamente.

En resumen, la Region Norte estd encabezada por la Gerencia Produccion y Redes Norte y a su vez
organizada en distritos municipales. Cada distrito cuenta con un jefe local, quienes manejan las tareas
operativas en su localidad. Estos distritos territoriales interactian con el nivel central: por ejemplo, los
técnicos del distrito Santa Fe participan en operativos provinciales coordinados por gerentes
regionales. Todo ello depende de la Gerencia Produccion Norte de ASSA. En la figura 4 puede
apreciarse el organigrama descrito anteriormente.

erencia
Produccion
y Redes
Norte

|
[ T I 1 I I 1
Distrito Distrito Distrito Distrito Distrito Acueductos Oficina
Santa Fe Reconquista Rafaela Esperanza Gélvez Técnica

Fig. 4 Organigrama Region Norte ASSA

1.2.4. Estructura de la Region Sur

La Region Sur de ASSA abarca la mitad de la provincia, definida por todas las localidades a las que
ASSA presta servicio desde Galvez (no incluida) hacia el Sur (incluye ciudades como Rosario, San
Lorenzo, Casilda, etc.) e incluye también el area del Gran Rosario. Su jerarquia es similar a la Norte,
con particularidades propias:

e Gerente de Produccion y Redes — Region Sur: Es el responsable regional de la provision de
agua y cloacas.

¢ Gerencia de Distritos — Region Sur y Gran Rosario: Debido a la elevada complejidad de la
zona, se constituy6 una unidad que abarca a todos los distritos del sur, incluyendo Rosario. A
su vez, hay coordinadores regionales de distritos.

e Distritos locales: Al nivel de distrito Sur reportan todas las ciudades del sur. Destacan los
Distritos Casilda, Rosario, San Lorenzo, Canada de Gomez, entre otros. Cada uno con su
respectivo jefe. Los jefes de distrito gestionan las redes locales y dependen
administrativamente de la estructura regional.

e Departamentos técnicos del Sur: Similar al Norte, la regiéon Sur cuenta con areas de
produccion (plantas, bombas), mantenimiento y proyectos. La planta cloacal de Granadero
Baigorria o la de potabilizacion de San Lorenzo son ejemplos de infraestructura a cargo de
esta gerencia regional.

Asi, la Region Sur estd encabezada por la Gerencia Produccion y Redes Sur y la Gerencia Distritos
Sur. Bajo este nivel operan los distritos municipales con sus jefes locales (Casilda, Rosario, San
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Lorenzo, etc.). Los distritos sur se coordinan desde la gerencia regional. En la figura 5 se expone el

organigrama comentado.
Gerencia
Distritos

T T
Distrito BIETES) Distrito 2SI D~|str|to Produccio
: Gran . San Cafiada de
Rosario . Casilda . ny Redes
Rosario Lorenzo Goémez

Ac.
ARG e e Grfm Centro- Ac. Norte Ac. Oeste AL
S Rosario Oeste Lorenzo

Fig. 5 Organigrama Region Sur ASSA
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Capitulo 2 Metodologia PM?

En el dindmico y cada vez mas complejo panorama de la gestion de proyectos contemporanea, las
organizaciones buscan constantemente metodologias que no solo estructuren sus esfuerzos, sino que
también aporten flexibilidad, eficiencia y un enfoque claro hacia la consecucidon de objetivos
estratégicos. La Unioén Europea (UE), como entidad supranacional con una vasta y diversa cartera de
iniciativas y programas, identifico la necesidad de un marco comun que optimizara la direccion de sus
proyectos. Fruto de esta necesidad naci6é la metodologia PM? (Project Management Methodology),
desarrollada por la Comision Europea (Comision Europea, 2024).

Inicialmente concebida para uso interno, PM? ha evolucionado hasta convertirse en una metodologia
abierta y accesible, ganando traccion no solo dentro de las instituciones de la UE, sino también entre
sus estados miembros, contratistas y una creciente comunidad de profesionales de la gestion de
proyectos. Su propuesta de valor radica en ser una metodologia "ligera", facil de usar e implementar,
que integra las mejores practicas reconocidas a nivel mundial, adaptandolas a las particularidades del
sector publico y los proyectos financiados por la UE (QRP International, 2021).

I PM?

Open Project Management
Methodology

=iy

Fig. 6 Logo Open PM? Methodology. Fuente: Comision Europea, (2023).

El presente capitulo tiene como objetivo realizar una revision exhaustiva del estado del arte de la
metodologia PM?. Se analizaran en profundidad sus origenes, principios filosoficos, componentes
estructurales, su posicionamiento frente a otros marcos de referencia, los beneficios y desafios
inherentes a su implementacion, su nivel de adopcion e impacto, y las tendencias futuras que marcaran
su evolucion. Este analisis se fundamentara en la documentacion oficial de la UE, guias metodologicas,
y aportaciones de la comunidad de practica, con el fin de proporcionar una comprension integral de
PM? y su relevancia en el contexto actual de la direccion de proyectos.

2.1 Génesis, Proposito y Evolucion de PM?

La génesis de PM? se remonta a principios de los afios 2000, cuando la Comision Europea identifico
una necesidad critica de estandarizar sus practicas de gestion de proyectos para mejorar la eficiencia,
la efectividad y la rendicion de cuentas en la ejecucion de su creciente niimero de iniciativas. Antes de
PM2, la diversidad de enfoques y la falta de un lenguaje comin dificultaban la colaboracion
interdepartamental, la transferencia de conocimiento y la supervision coherente del rendimiento de los
proyectos. Esta situacion era particularmente problematica dada la magnitud de los fondos gestionados
por la UE a través de proyectos y la necesidad de asegurar la transparencia y el valor para los
ciudadanos europeos (European Academy, s.f.-b).
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2.1.1. Desarrollo y Publicacion

La Comision Europea concibi6 y desarrollo PM? internamente, con la primera version publicada para
uso interno en 2008 (PM?, s.f.). Esta creacion no fue un ejercicio aislado, sino una respuesta estratégica
a los desafios identificados. Durante casi una década, la metodologia se refin6 y se prob6 extensamente
dentro de las instituciones de la UE (Ver Fig. 7). Un hito crucial en su evolucién fue la decision de
hacerla de acceso abierto ("OpenPM?") para todos en 2016, aunque se consolid6 en 2018 (PM?, s.f.).
Esta apertura subraya el compromiso de la UE con la transparencia, la colaboracion y el deseo de
compartir una herramienta valiosa con un publico mas amplio, incluyendo administraciones publicas
de los Estados Miembros, contratistas, y el sector privado y académico (PM? Alliance, s.f.-f).

Publicacion
Guia PM?v2.5
2014 2015 2016
L g @ @
Lanzamiento de Primera edicion Guia Agile PM?;
Agile PM? Lanzamiento PM? Open Edition

Publicacion PM? v2.0;
Certificacion PM?* Nivel 2
2013
L 4

2012
Lanzamiento del
Programa de Formacién
PM?; Primera edicién de
la Guia PM*

Aprobacién de PM*
por el CTl de la CE
2011
@

Evolucién de la Metodologia PM? (2007 - 2016)

2009
@
PM?; Alineacién de cursos
CE con PM?

Implementacion piloto de

1ra versién de PM? para
las instituciones de la UE
2008

2007
@
Inicio del desarrollo de
PM? por la CE

Fig. 7 Desarrollo hasta Open PM?
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2.1.2. Proposito Principal y Objetivos Estratégicos

El proposito fundamental de PM? es capacitar a los gestores de proyectos y a sus equipos para entregar
soluciones y beneficios a sus organizaciones mediante la gestion eficaz de todo el ciclo de vida de sus
proyectos (UCD IT Services, 2023). Aunque fue disefiada teniendo en cuenta las necesidades
especificas de las instituciones y proyectos de la UE, su estructura y principios son suficientemente
genéricos y flexibles para ser transferibles y aplicables a proyectos en cualquier tipo de organizacion
(Fig. 8), publica o privada (UCD IT Services, 2023).

Mas alla de la gestion individual de proyectos, PM? persigue objetivos estratégicos mas amplios:

o Establecer un lenguaje y un enfoque comunes para la gestion de proyectos, facilitando la
colaboracion en entornos complejos y multifuncionales (PM? Alliance, s.f.-d).

e Mejorar la eficiencia y efectividad de los proyectos, optimizando el uso de recursos y la
consecucion de resultados.

e Aumentar la transparencia y la rendicion de cuentas, aspectos criticos en la gestion de
fondos publicos.

o Fomentar la interoperabilidad y la madurez en la gestion de proyectos en todo el ecosistema
europeo. Este concepto de "europeizacion" es clave, buscando reducir fricciones y alinear las
practicas en la vasta red de la UE (European Academy, s.f.-b).

Una metodologia comun de PM para todas las Instituciones de la UE,
Estados Miembros, Contratistas y Ciudadanos europeos.

s

Instituciones UE

("PMJ
Comlsmn Cludadanos

Europea > w v - dela UE

Proveedores Estados
de Servicio Miembros

Fig. 8 Sinergias Open PM? Fuente: Comision Europea, (2023)
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2.1.3. Evolucion Continua y Extensiones

PM? es una metodologia viva, en constante evolucion. La guia principal ha visto varias actualizaciones,
siendo la version 3.1, publicada en diciembre de 2023, la mas reciente en el momento de esta revision.
Esta evolucidn no solo refina el nucleo de la metodologia, sino que también la expande para abordar
necesidades especificas. Se han desarrollado guias y metodologias complementarias, como:

o PM?*-Agile: Para integrar enfoques agiles dentro del marco de PM?, respondiendo a la necesidad
de mayor flexibilidad e iteracion en determinados tipos de proyectos, especialmente los de
desarrollo de software y transformacion digital (Comision Europea, s.f.-b).

o PM*-Programme Management: Para la gestion coordinada de un grupo de proyectos
relacionados (programas) con el fin de alcanzar beneficios estratégicos que no se obtendrian
gestiondndolos individualmente (Comision Europea, s.f.-e).

e PM>*-Portfolio Management: Para la seleccion, priorizacion y gestion de un conjunto de
proyectos y programas alineados con los objetivos estratégicos de una organizacion (Comision
Europea, s.f.-c).

Estas extensiones demuestran el compromiso de PM? con la adaptacion y su relevancia creciente en la
gestion de iniciativas complejas a diferentes niveles.

2.2 Principios Filosoficos y Posicionamiento Estratégico

Para comprender PM? en su totalidad, es insuficiente analizar inicamente sus artefactos y procesos.
Su verdadera potencia y singularidad residen en su filosofia subyacente y en el nicho estratégico que
ocupa deliberadamente en el ecosistema de metodologias. Estos principios filos6ficos, que promueven
la gobernanza clara, la simplicidad y la orientacion a resultados, no son meros adornos teoéricos, sino
el ADN que da forma a cada componente de la metodologia. A su vez, su posicionamiento estratégico
como un marco lean, adaptable y de codigo abierto, la sitia como un puente entre los modelos
predictivos tradicionales y los enfoques puramente agiles, ofreciendo una solucién especialmente
valiosa para el sector publico. Entender esta doble dimension es clave para justificar su idoneidad y
explotar todo su potencial.

2.2.1. Ligereza, Usabilidad y Accesibilidad

Un principio rector en el disefio de PM? es su caracter "ligero" y "facil de implementar". Esto se traduce
en una metodologia que evita la burocracia excesiva y se centra en lo esencial para una gestion de
proyectos efectiva. La guia principal de PM? es notablemente concisa, con aproximadamente 100
paginas, lo que facilita su comprension y adopcion (QRP International, 2021). Se complementa con
un conjunto completo de plantillas detalladas (artefactos) para todos los documentos necesarios,
simplificando su aplicacion practica.

La naturaleza de codigo abierto y gratuita de PM? es otro pilar fundamental de su filosofia (PM?
Alliance, s.f.-c). Al eliminar las barreras financieras, se promueve una amplia adopcion, no solo dentro
de las instituciones de la UE, sino también por parte de los Estados miembros, ONGs, empresas y el
sector educativo. Esta accesibilidad es una decision politica deliberada para fomentar una cultura de
proyecto unificada en toda Europa.
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2.2.2. Integracion de Mejores Practicas Globales

PM? no se desarrolld en un vacio, sino que incorpora y adapta elementos de una amplia gama de
mejores practicas, estandares y metodologias globalmente aceptadas. Entre ellas se incluyen las
provenientes del Project Management Institute (PMI), la International Project Management
Association (IPMA) y PRINCE2® (IPMA, 2015; AXELOS, 2017; PMI, 2021). Ademas, se nutre de
la vasta experiencia operativa acumulada por las propias instituciones de la UE. Esta sintesis le permite
a PM? ganar credibilidad y familiaridad, al tiempo que ofrece una solucion adaptada al contexto
europeo.

2.2.3. El "Hibrido Pragmatico': Convergencia de Enfoques

PM? se posiciona estratégicamente como un "hibrido pragmatico” (Parm AG, s.f.). En un espectro
metodoldgico que a menudo se percibe polarizado entre enfoques tradicionales predictivos (criticados
por su rigidez) y enfoques agiles puros (a veces dificiles de escalar), PM? busca ofrecer "lo mejor de
ambos mundos".

Esta naturaleza hibrida es una ventaja significativa, permitiéndole satisfacer las diversas necesidades
de los proyectos de la UE, desde iniciativas de infraestructura estructuradas hasta proyectos de
transformacion digital iterativos. PM? proporciona un marco de gobernanza y un ciclo de vida claros,
pero también incorpora la flexibilidad y el enfoque en el valor incremental que caracterizan a las
practicas agiles, especialmente con su extension PM2-Agile (Comision Europea, s.f.-b). Este equilibrio
la convierte en una eleccion pragmatica para el sector publico.

2.3 Los Pilares Fundamentales de PM?

La estructura de PM? se erige sobre una base so6lida de cuatro pilares interconectados, a los que se
suma un quinto elemento transversal que actua como su esencia cohesiva: el Modelo de Gobernanza,
el Ciclo de Vida, el Conjunto de Procesos, el Conjunto de Artefactos y el Conjunto de Mentalidades.
Esta arquitectura no es una mera enumeracion de componentes, sino un disefio deliberado que reconoce
la naturaleza multifacética del éxito en la gestion de proyectos. (ver Fig. 9)

Effective
Solutions & Benefits
Delivery

Control & Agility

%

GOVERNANCE
LIFECYCLE
PROCESSES
ARTEFACTS

The PM?Methodology Guide
Project t Best Practi

Fig. 9 La casa de PM?. Fuente: Comision Europea, (2023)
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2.3.1. Modelo de Gobernanza del Proyecto

El modelo de gobernanza define la estructura organizativa, establece roles y responsabilidades claras,
y determina las lineas de escalada y reporte (Comision Europea 2024). Es fundamental para asegurar
la rendicion de cuentas y la transparencia (PM? Alliance, s.f.-a).

PM? estructura la gobernanza en varias capas y roles clave (QRP International, 2021; Leclercq, 2018):

e Capas de Gobernanza: Incluyen la Direccion (Directing), la Gestion (Managing), la

Gobernanza de Negocio (Business Governing) y la Ejecucion (Performing).

e Comité de Direccion del Proyecto (Project Steering Committee - PSC): Es el 6rgano de toma

de decisiones de mas alto nivel.

Roles Esenciales:

Project Owner (PO) / Responsable del Proyecto: Generalmente un directivo de la
unidad usuaria actia como el patrocinador principal del proyecto y preside el PSC.
Es el maximo responsable de la justificacion del negocio (Business Case), la
consecucion de los beneficios, la movilizacion de recursos (incluido el presupuesto)
y la alineacion del proyecto con los objetivos estratégicos. Aprueba artefactos
cruciales como el Business Case, el Project Charter (Acta de Constitucion del
Proyecto) y el Project Work Plan (Plan de Trabajo del Proyecto).

Solution Provider (SP) / Proveedor de la Soluciéon: Tipicamente un jefe de unidad
responsable de entregar la solucién o servicio (p.gj., un jefe de unidad de TI). Es
responsable de la calidad y entrega de los productos del proyecto segun lo solicitado
por el PO. Nombra al Project Manager y moviliza los recursos del lado del
proveedor.

Business Manager (BM) / Responsable de Negocio: Reporta al PO y representa los
intereses de los usuarios finales. Es responsable de asegurar que las necesidades del
negocio se reflejen adecuadamente en los entregables del proyecto y gestiona los
aspectos diarios del negocio relacionados con el proyecto.

Project Manager (PM) / Gestor del Proyecto: Designado por el SP, es responsable
de la planificacion, ejecucion, monitorizacion, control y cierre diarios del proyecto
para alcanzar los objetivos definidos. Lidera el Equipo Central del Proyecto (Project
Core Team).

Project Core Team (PCT) / Equipo Central del Proyecto: Compuesto por los
miembros del equipo que realizan el trabajo del proyecto, incluyendo representantes
del negocio y del proveedor de la solucion.

Esta estructura de gobernanza robusta es esencial para la toma de decisiones efectiva, la resolucion de
conflictos y la implicacion de los stakeholders adecuados (ver Fig. 10).
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Fig. 10 Modelo de gobernaza PM?. Fuente:Comision Europea, (2023)

2.3.2. Ciclo de Vida del Proyecto

PM? organiza las actividades en un ciclo de vida claro y secuencial compuesto por cuatro fases (Fig.
11) (Comision Europea, 2024; PM? Alliance, s.f.-b):

1. Fase de Inicio (/nitiating): Se define el propdsito del proyecto, se identifican los principales
stakeholders y se elabora el Business Case para justificar la inversion. Se obtiene la
aprobacion para proceder a la fase de planificacion.

2. Fase de Planificacion (Planning): Se detallan el alcance, los entregables, el cronograma, los
costes, los recursos, los riesgos y las estrategias de comunicacion. Se elaboran el Project
Chartery el Project Work Plan. Es una fase critica para establecer las lineas base del
proyecto.

3. Fase de Ejecucion (Executing): Se lleva a cabo el trabajo definido en el Project Work Plan
para crear los entregables del proyecto. El PM dirige y gestiona al equipo, se gestionan los
stakeholders y se asegura la calidad.

4. Fase de Cierre (Closing): Se formaliza la aceptacion de los entregables, se evalua el
rendimiento del proyecto, se documentan las lecciones aprendidas, se liberan los recursos y
se cierran todas las actividades administrativas y contractuales.

5. Monitorizacioén y Control (Monitoring & Controlling): No es una fase secuencial, sino un
grupo de procesos transversal que se aplica a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto,
desde el inicio hasta el cierre. Implica el seguimiento del progreso, la comparacion del
rendimiento real con el planificado, la gestion de cambios, la identificacion y gestion de
riesgos e incidencias, y la comunicacion del estado del proyecto.
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Fig. 11 Ciclo de vida de un proyecto. Fuente: Comision Europea, (2023)

Este ciclo de vida estructurado pero flexible proporciona una hoja de ruta clara para la gestion de los
proyectos.

2.3.3. Conjunto de Procesos

PM? define un conjunto de procesos de gestion (Fig. 12) de proyectos que describen las actividades
que deben llevarse a cabo a lo largo del ciclo de vida. Estos procesos estan alineados con las fases del
ciclo de vida y con las actividades de Monitorizacion y Control. No se prescriben de forma rigida, sino
que se presentan como un conjunto de buenas précticas que pueden ser adaptadas (tailoring) a las
necesidades especificas de cada proyecto (Comision Europea, 2024). Los procesos cubren areas como
la gestion del alcance, tiempo, costes, riesgos, calidad, comunicacion, stakeholders, etc., y se detallan
en los diversos planes de gestion que propone la metodologia. Muchos de estos procesos son de
naturaleza iterativa, especialmente dentro de la fase de ejecucion y en el grupo de Monitorizacion y
Control.
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Fig. 12 Diagrama de carriles de PM?. Fuente: Comision Europea, (2023)
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2.3.4. Conjunto de Artefactos del Proyecto

Los artefactos de PM? son las plantillas y guias documentales que 1a metodologia propone para facilitar
la definicion, gestion, comunicacion y control de los proyectos (Comision Europea, 2024). Estos
artefactos se asocian a cada fase del ciclo de vida del proyecto (Fi. 13) y proporcionan una estructura
estandarizada para la documentacion clave del proyecto, lo que promueve la coherencia y facilita la
comprension entre los diferentes actores involucrados.

Algunos de los artefactos mas importantes incluyen:

e Business Case: Justifica la necesidad y viabilidad del proyecto.

e Project Charter (Acta de Constitucion del Proyecto): Autoriza formalmente el proyecto y
define los objetivos de alto nivel y los principales stakeholders.

e Project Handbook (Manual del Proyecto): Un documento central que agrupa o referencia
todos los planes de gestion subsidiarios.

e  Project Work Plan (Plan de Trabajo del Proyecto): Detalla el alcance, cronograma,
presupuesto y otros planes de gestion.

e Requirements Documentation (Documentacion de Requisitos): Especifica las necesidades
que el proyecto debe satisfacer.

e Risk Log (Registro de Riesgos) e Issue Log (Registro de Incidencias): Para la gestion
proactiva de riesgos y problemas.

o Change Log (Registro de Cambios): Para gestionar las modificaciones al alcance o planes
del proyecto.

e Project Reports (Informes de Proyecto): Para comunicar el progreso y el rendimiento.

e Lessons Learned Report (Informe de Lecciones Aprendidas): Para capturar el conocimiento
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Fig. 13 Panorama de Artefactos PM?. Fuente: Comision Europea, (2023)

en el Negocio

Estos artefactos estan disponibles en varios idiomas y vienen con instrucciones claras, lo que simplifica
enormemente su aplicacion practica y reduce la curva de aprendizaje. La disponibilidad de plantillas
listas para usar es una de las caracteristicas mas apreciadas de PM? por su orientacion practica.
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2.3.5. Conjunto de Mentalidades (Mindsets)

Las "Mentalidades" (Mindsets) son un elemento distintivo y fundamental de PM2. Se definen como un
conjunto de actitudes y comportamientos efectivos que ayudan a los equipos de proyecto a enfocarse
en lo que es crucial para lograr los objetivos del proyecto y entregar valor. (Comision Europea, 2024).
Actian como el "pegamento" que une los otros pilares (gobernanza, ciclo de vida, procesos y
artefactos) (QRP International, 2021), promoviendo una cultura de colaboraciéon, comunicacion y
orientacion a resultados. Enfatizan que el elemento humano y la cultura son tan importantes como los
procesos y las herramientas. promoviendo una cultura de colaboracién, comunicacion clara,
responsabilidad y orientacion a resultados.

PM? enfatiza que la simple adhesion a procesos y el uso de herramientas no garantizan el éxito del
proyecto; el elemento humano y la cultura organizacional son igualmente, si no mas, importantes. Las
mentalidades de PM? buscan fomentar:

e Orientacion a resultados: Concentrarse en entregar los beneficios y el valor definidos en el
Business Case.

e Proactividad y pragmatismo: Anticipar problemas y buscar soluciones practicas.
e Comunicacion efectiva: Ser claros, concisos y transparentes en todas las interacciones.

e Colaboracion y trabajo en equipo: Fomentar un espiritu de cooperacion dentro del equipo del
proyecto y con los stakeholders.

e Responsabilidad y compromiso: Asumir la responsabilidad de las acciones y los resultados.
e Mejora continua: Estar abiertos a aprender de la experiencia y buscar formas de mejorar.

Esta integracion holistica de procesos, herramientas y mentalidades busca construir resiliencia
organizacional y fomentar comportamientos adaptativos, lo cual es particularmente valioso en los
entornos dinamicos y a menudo cambiantes del sector publico.

2.4 PM? en la Practica: Implementacion, Adaptabilidad y Extensiones

2.4.1. PM>-Agile

Reconociendo la creciente necesidad de enfoques mas iterativos y adaptativos, especialmente en
proyectos de desarrollo de TI y transformacion digital, se desarrolld6 PM2-Agile. Esta extension no
reemplaza el nticleo de PM?, sino que lo complementa, ofreciendo directrices sobre como integrar
principios y practicas agiles (como los de Scrum o Kanban) dentro del marco de gobernanza y ciclo
de vida de PM? (Comision Europea, s.f.-b).

PM?2-Agile enfatiza la entrega incremental de valor, la colaboracion estrecha con el cliente, la
adaptacion continua a los cambios y el empoderamiento de los equipos. Esto demuestra la capacidad
de PM? para evolucionar y mantenerse relevante en un panorama de proyectos diverso.

2.4.2. PM? para la Gestion de Programas y Portafolios

La logica y los principios de PM? se han extendido mas alla de la gestion de proyectos individuales
para abordar la complejidad de la gestion de programas y portafolios.
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e PM?-Programme Management proporciona un marco para gestionar un conjunto de
proyectos interrelacionados de manera coordinada para lograr beneficios estratégicos que no
se alcanzarian si los proyectos se gestionaran de forma aislada. (Comision Europea, s.f.-e).

e PM?-Portfolio Management ofrece directrices para la seleccion, priorizaciéon y control de un
conjunto de proyectos y programas, asegurando su alineacion con los objetivos estratégicos
de la organizacion y optimizando el uso de los recursos. (Comision Europea, s.f.-¢).

Estas extensiones son cruciales para las grandes organizaciones, como las instituciones de la UE, que
gestionan un gran volumen de iniciativas interconectadas.

2.4.3. "Tailoring" (Adaptacion) de PM?

Un principio clave de PM? es que debe ser adaptada ("tailored") a las necesidades especificas de cada
proyecto y organizacion. PM? no es una metodologia de "talla {inica". Se anima a los gestores de
proyectos a utilizar su juicio profesional para decidir qué procesos, artefactos y niveles de formalidad
son apropiados para su contexto particular, considerando factores como el tamafio del proyecto, su
complejidad, los riesgos involucrados y la madurez de la organizacion. Esta adaptabilidad es una de
sus fortalezas, pero también requiere una buena comprension de la metodologia para realizar un
"tailoring" efectivo.

2.4.4. Aplicacion en Proyectos Financiados por la UE

PM? es particularmente relevante para proyectos financiados por la Union Europea. Aunque su uso no
siempre es obligatorio para los beneficiarios externos, su adopcion es fuertemente recomendada y cada
vez mas esperada, ya que facilita la comunicacion con las agencias de la UE, asegura el cumplimiento
de los requisitos de transparencia y rendicion de cuentas, y mejora las probabilidades de éxito del
proyecto (European Academy, s.f.-a). Conocer PM? se esta convirtiendo en una ventaja competitiva
para las organizaciones que buscan financiacion de la UE

2.5 Analisis Comparativo y Posicionamiento en el Estado del Arte

La eleccion de una metodologia de gestion de proyectos no es una decision trivial; debe responder a
las caracteristicas, cultura y nivel de madurez de la organizacion donde se pretende implementar. En
el contexto de Aguas Santafesinas S.A. (ASSA), una entidad publica con necesidades especificas de
gobernanza y eficiencia, esta seleccion es atin mas critica. Por ello, antes de adoptar PM? como el
marco para la propuesta de este trabajo, es fundamental posicionarla frente a las principales alternativas
del "estado del arte". Este analisis comparativo no solo busca describir las diferencias, sino, sobre todo,
argumentar por qué PM? emerge como la opcién mas idonea y pragmatica para iniciar el camino de
madurez en gestion de proyectos en la gerencia de Produccion Norte.

Una de las alternativas mas robustas y reconocidas es PRINCE2®. Este marco, de origen britanico,
comparte con PM? un fuerte énfasis en la gobernanza y la continua justificacion del negocio. Sin
embargo, PRINCE2® se caracteriza por un enfoque mas prescriptivo y riguroso, con un conjunto
detallado y estricto de procesos, temas y roles. Si bien esta estructura es poderosa, su implementacién
en una organizacion que recién comienza a formalizar sus practicas, como podria ser el caso de ASSA,
puede resultar excesivamente onerosa y generar una alta resistencia al cambio. PM?, aunque
influenciado por PRINCE2®, fue disefiado deliberadamente para ser mas ligero y adaptable. Su menor
numero de roles obligatorios y sus artefactos mas sencillos ofrecen una curva de aprendizaje mas suave

Master en Direccion de Proyectos. Universidad de Valladolid 2024 - 2025



40 Plan de implementacion de una PMO para la gerencia Produccion Norte de Aguas Santafesinas S.A mediante
la metodologia PM?

y una implementacion progresiva, reduciendo la friccion inicial y permitiendo obtener valor de forma
mas rapida, un factor clave para proyectos en el sector publico.

Por otro lado, encontramos la guia PMBOK® del Project Management Institute (PMI), el estandar
de facto a nivel mundial. Su valor como cuerpo de conocimientos es innegable, ya que proporciona un
1éxico comun y describe el "qué" y el "porqué" de la gestion de proyectos a través de sus dominios de
desempefio y principios. No obstante, su principal desafio en el marco de este trabajo es que no
constituye una metodologia prescriptiva per se. E|l PMBOK® Guide es una biblioteca de buenas
practicas, no un manual de instrucciones con un "como" aplicable directamente. Para una gerencia
como la de Produccion Norte, que busca implementar su primera PMO, se necesita un marco de trabajo
completo que ofrezca un ciclo de vida definido, roles claros y plantillas listas para usar. PM? satisface
esta necesidad al tomar los principios universales de la gestion de proyectos (muchos de ellos alineados
con el PMBOK®) y empaquetarlos en una metodologia coherente y lista para su despliegue, sirviendo
como una implementacion practica y adaptada de dichos conocimientos.

Finalmente, el anélisis no estarfa completo sin considerar los enfoques Agiles. Metodologias como
Scrum o Kanban son altamente efectivas en entornos de alta incertidumbre y requisitos volatiles,
promoviendo la flexibilidad, la entrega iterativa y la autoorganizacion. Si bien la agilidad es deseable,
los enfoques agiles puros pueden chocar con las estructuras de gobernanza, los procesos de
contratacion y los ciclos presupuestarios formales inherentes a una entidad publica como ASSA. La
organizacion necesita agilidad, pero no puede prescindir de la planificacion, el control y la rendicion
de cuentas. Es aqui donde PM? presenta una de sus mayores fortalezas: su naturaleza hibrida. El nucleo
de PM? proporciona la estructura y el control necesarios, mientras que su extension PM?-Agile permite
integrar de forma nativa practicas iterativas y equipos agiles dentro de un marco de gobernanza global.
Esta capacidad de combinar lo mejor de ambos mundos convierte a PM? en la solucion idonea, al
ofrecer un equilibrio pragmatico entre la formalidad que requiere el sector publico y la flexibilidad
que demandan los proyectos modernos.

En conclusion, tras analizar las alternativas, la eleccion de PM? no es arbitraria, sino una decision
estratégica fundamentada. Ofrece una mayor adaptabilidad y ligereza que PRINCE2®, proporciona
una metodologia de aplicacion directa que el PMBOK® Guide no ofrece, y permite una integracion
controlada de la agilidad que los enfoques puros no contemplan. Su origen en el sector publico europeo
y su disefo centrado en la simplicidad y la eficiencia la consolidan como la herramienta mas apropiada
para guiar la transformacion propuesta en Aguas Santafesinas S.A.

2.6 Adopcion, Impacto y Comunidad PM?

La adopcion de PM? ha experimentado un crecimiento constante desde su lanzamiento publico.
e Dentro de las instituciones de la UE: Es la metodologia de facto para la gestion de proyectos.

e Mas alla de la UE: Su uso se estd extendiendo a administraciones publicas de los Estados
Miembros, agencias nacionales y regionales, asi como a empresas y consultoras que trabajan
en proyectos financiados por la UE o que simplemente buscan una metodologia eficaz y
gratuita.
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Impacto: Se reportan beneficios en la mejora de la eficiencia, la coordinacidn, la
comunicacion y la tasa de éxito de los proyectos. Ha contribuido a una mayor madurez en la
gestion de proyectos dentro del sector publico europeo.

Comunidad y Ecosistema: Ha surgido una vibrante comunidad de practica en torno a PM?,
impulsada por iniciativas como la "OpenPM? Initiative" y organizaciones como la PM?
Alliance. Estas comunidades ofrecen foros de discusion, comparten recursos, y contribuyen
a la evolucion de la metodologia. (PM? Alliance, s.f.-f; PM? Alliance, s.f.-e).

Formacion y Certificacion: Existen programas de formacion y certificaciones oficiales de
PM? (por ejemplo, a través de APMG International), que estan ayudando a profesionalizar su
uso y a garantizar un nivel de conocimiento estandar entre los practicantes. La disponibilidad
de guias y artefactos en la web de la UE también es un recurso fundamental. (APMG
International, s.f.).

2.7 Desafios en la Implementacion y Criticas Constructivas

A pesar de sus ventajas, la implementacion de PM? no esta exenta de desafios:

Resistencia Cultural al Cambio: Es un desafio comtn a la adopcion de cualquier nueva
metodologia, especialmente en organizaciones grandes y establecidas con formas de trabajar
arraigadas. Superar la inercia y fomentar la adopcion de nuevas mentalidades requiere un
esfuerzo sostenido de gestion del cambio.

Necesidad de "Tailoring" Efectivo: La flexibilidad de PM? es una fortaleza, pero si no se
realiza una adaptacion adecuada al contexto especifico del proyecto o de la organizacion,
puede resultar en una aplicacion demasiado rigida o, por el contrario, demasiado laxa. Esto
requiere que los usuarios tengan una buena comprension de la metodologia.

Madurez de la Organizacion: La plena realizacion de los beneficios de PM? puede depender
del nivel de madurez general en gestion de proyectos de la organizacion.

Mantener la Ligereza: A medida que PM? se expande con nuevas guias y extensiones, existe
el desafio de mantener su filosofia original de ser una metodologia "ligera" y evitar la
"inflacion metodologica".

2.8 Tendencias Futuras y la Evolucion Prospectiva de PM?

PM? esta posicionada para continuar su evolucion y adaptacion, reflejando las tendencias emergentes

en la gestion de proyectos y las prioridades de la Union Europea.

Integracion de la Sostenibilidad: Existe una creciente demanda para que la gestion de
proyectos incorpore consideraciones de sostenibilidad ambiental, social y economica (ESG).
Es probable que PM? contintie desarrollando orientaciones especificas en esta area,
alineandose con iniciativas como el Pacto Verde Europeo.

Impacto de la Transformacion Digital y la IA: La inteligencia artificial, el analisis de datos y
otras tecnologias digitales estan transformando la forma en que se gestionan los proyectos.
Se espera que PM? explore cdmo estas herramientas pueden integrarse para mejorar la
planificacion, la toma de decisiones, la gestion de riesgos y la eficiencia general de los
proyectos.
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e Mayor Enfasis en la Gestion del Valor: Mas all4 de la entrega a tiempo y dentro del
presupuesto, habra un foco creciente en la maximizacion del valor entregado por los
proyectos, un area donde las mentalidades de PM? y el Business Case ya juegan un papel
importante.

e Consolidacion de las Extensiones: Se espera un mayor desarrollo, refinamiento y adopcion
de las extensiones para la gestion de programas, portafolios y enfoques agiles.

Expansion Internacional: Aunque fuertemente arraigada en Europa, la naturaleza abierta y los
principios universales de PM? podrian facilitar una mayor adopcioén por organizaciones fuera del
continente.
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Capitulo 3 Project Management Office (PMO)

La Oficina de Gestion de Proyectos (PMO, por sus siglas en inglés) se define formalmente como una
"unidad organizacional para centralizar y coordinar la gestion de proyectos bajo su dominio". Esta
definicion, proporcionada por el Project Management Institute (PMI) a través de su PMBOK® Guide
(PML, 2017), subraya su funcién como un centro neuralgico dentro de una organizacion. De manera
mas amplia, una PMO es un grupo o departamento dentro de una empresa, agencia gubernamental o
entidad que establece y mantiene los estandares para la gestion de proyectos (Project management
office, 2024). Su proposito fundamental es estandarizar los procesos, mejorar la ejecucion de los
proyectos y alinear las iniciativas con los objetivos estratégicos del negocio (BrightWork, s.f.).

La PMO actua como una fuente esencial de documentacion, orientacion y métricas, garantizando la
coherencia y la eficiencia en las practicas y la ejecucion de la gestion de proyectos (Project
management office, 2024). Tipicamente, es una unidad organizacional permanente, responsable de
supervisar todos los proyectos dentro de su mandato, ya sea a nivel de empresa o de departamento, en
un entorno de multiproyectos (The Project Group, 2024).

La formulacion de la PMO, si bien consistentemente descrita, revela una tension inherente en su
mandato principal. Por un lado, se busca la "centralizacion y coordinacion”, lo que a menudo implica
un control y una gestion directos. Por otro lado, la funcion de "definir y mantener estandares" junto
con la provision de orientacion sugiere un rol mas consultivo o de apoyo. Esta dualidad significa que
las PMO no son entidades monoliticas, sino estructuras inherentemente adaptables. Esta caracteristica
fundamental influye directamente en los diversos tipos de PMO y sus modelos operativos, que se
exploraran en secciones posteriores. Comprender esta caracteristica inicial ayuda a explicar la
diversidad de formas que adoptan las PMO y por qué su valor percibido puede wvariar
considerablemente entre organizaciones, sentando las bases para la discusion sobre la flexibilidad
frente a la rigidez.

3.1 Valor Estratégico y Propuesta de Valor de la PMO

Una PMO de alto rendimiento trasciende las meras funciones administrativas; actia como un motor
estratégico que impulsa el éxito de los proyectos, capacita a las empresas para innovar y las ayuda a
mantener la competitividad en entornos dinamicos (BrightWork, s.f.). La propuesta de valor
estratégica de una PMO radica en su capacidad para ejecutar estrategias comerciales a largo plazo,
gestionando programas, carteras y la seleccion de proyectos, asegurando asi que todas las iniciativas
se alineen con los objetivos estratégicos generales y los valores organizacionales (Sciforma, 2023).
Un objetivo primordial de las PMO es la entrega continua de valor, que puede ser tanto tangible (por
ejemplo, activos monetarios, cuota de mercado, instalaciones, herramientas) como intangible (por
ejemplo, reconocimiento de marca, reputacion) (Triskell Software, s.f.-a). Este principio rector, a
menudo denominado "Enfoque en el Valor", enfatiza la vinculacion de todas las actividades
organizacionales con la entrega de beneficios medibles, como una mayor satisfaccion del cliente,
crecimiento de los ingresos, expansion del mercado, optimizacion de costos o mejora de la
productividad.

Las PMO contribuyen significativamente a la optimizacion de recursos y al ahorro de costos al
centralizar la gestion de recursos, prevenir conflictos y subutilizacion, asignar recursos dinamicamente
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entre proyectos y monitorear el desempefio financiero para evitar sobrecostos (BrightWork, s.f.). El
valor de una PMO puede resumirse mediante el "Triangulo de Valor de la PMO" (PMOVT) (Fig. 14),
que destaca tres areas centrales: establecer y madurar estandares, proporcionar consultoria experta
sobre practicas de gestion de proyectos y fomentar la adquisicion y difusion de conocimiento para los
profesionales de proyectos (Project Management Institute, 2013).

Conocimiento

Estandar Consultoria

A

v

Fig. 14 Triangulo de valor PMO

El énfasis en el "valor", la "alineacion estratégica" y la "innovacién" representa una evolucion
significativa de la vision tradicional de las PMO como organismos puramente administrativos o de
supervision. Esta transformacion sugiere una relacion causal en la que las organizaciones, al
enfrentarse a una creciente complejidad y competencia, exigen mas que la simple entrega de proyectos;
requieren una contribucion estratégica. La capacidad de la PMO para demostrar valor tangible e
intangible y para alinear los proyectos con los objetivos estratégicos es ahora primordial para su
justificacion y permanencia (Triskell Software, s.f.-a; Sciforma, 2023). Este cambio conceptual
implica que las métricas de éxito de la PMO ya no se centran inicamente en las tasas de finalizacion
de proyectos (a tiempo, dentro del presupuesto, dentro del alcance), sino cada vez mas en la realizacion
de resultados y beneficios empresariales. Las PMO que no logran articular y demostrar este valor
estratégico corren el riesgo de ser percibidas como centros de costos y, potencialmente, de ser
disueltas.

3.2 Evolucion Historica de la PMO

Las estructuras fundamentales que se asemejan a la PMO actual tienen una larga historia, anterior a la
terminologia moderna de gestion de proyectos. El término "oficina de gestion de proyectos" aparecio
por primera vez en una publicacion en 1939. Sin embargo, el concepto de una "oficina de proyectos"”
centralizada se remonta al siglo XIX, donde funcionaba como una forma de gobernanza nacional, por
ejemplo, en la industria agricola (Darling & Whitty, 2016).

Una representacion mas contemporanea de la PMO surgio en la década de 1950, particularmente
dentro del desarrollo de sistemas de misiles complejos por parte del ejército de los EE. UU. En este
contexto, se establecieron "oficinas de programas de sistemas" (SPOs) para supervisar sistemas de
armas completos, abarcando una miriada de subproyectos como ojivas, equipos de apoyo, lanzadores
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y capacitacion (Project Management Institute, s.f.-a). Este periodo populariz6 el término "PMO". A
principios de la década de 2000, la PMO se habia convertido en una "mercancia", lo que indica su
adopcidn generalizada, aunque variada, en todas las industrias (Project management office, 2024).

Los datos histdricos revelan que el concepto de PMO no es una moda corporativa reciente, sino una
respuesta organizacional perdurable al desafio de gestionar iniciativas complejas y a gran escala. Sus
origenes en contextos militares y gubernamentales sugieren que los impulsores iniciales fueron
principalmente el control, la estandarizacion y la coordinacion de vastos recursos, en lugar del enfoque
en el "valor" o la "agilidad" que se observa hoy en dia. Esto indica una necesidad fundamental humana
y organizacional de imponer orden y previsibilidad a las empresas complejas. Esta perspectiva
historica subraya que, si bien las funciones y los tipos de PMO evolucionan, el problema central
subyacente que buscan resolver (aportar estructura y control a los proyectos) permanece constante.
Comprender esta continuidad histdrica proporciona un contexto para los debates actuales sobre la
rigidez frente a la flexibilidad de la PMO.

3.2.1. Transformacion de Centro de Costos a Centro de Valor

Inicialmente, las PMO a menudo se percibian como unidades de apoyo centradas principalmente en la
planificacion detallada de proyectos, la supervision de la ejecucion, la documentacion exhaustiva y el
cumplimiento. Sus estructuras rigidas y enfoques inflexibles a menudo las llevaban a ser vistas como
una carga engorrosa y "centros de costos" que luchaban por adaptarse a las demandas dinamicas del
negocio.

La llegada de las metodologias agiles y las herramientas digitales ha revolucionado fundamentalmente
la gestion de proyectos, obligando a las PMO a reevaluar sus estrategias y a contribuir activamente a
la agilidad empresarial general. Esta transformacion estd profundamente arraigada en los principios de
la Gestion Lean de Carteras (LPM) y las metodologias Agiles, que enfatizan la flexibilidad, la
colaboracion y la entrega de valor iterativa para ayudar a las organizaciones a prosperar en medio de
la disrupcion constante.

El cambio de "centro de costos" a "centro de valor" es una respuesta causal directa a las limitaciones
de los modelos de PMO tradicionales y rigidos en entornos empresariales cada vez mas volatiles,
inciertos, complejos y ambiguos (VUCA). La adopcion de principios agiles y lean no es simplemente
una tendencia, sino una adaptacion necesaria para la supervivencia y la ventaja competitiva. Las PMO
que no lograron realizar esta transicion probablemente fueron percibidas como impedimentos
burocraticos, lo que llevé a su marginacion o disolucion. Esta transformacion destaca que la evolucion
de la PMO no es opcional, sino un imperativo de adaptacion. Implica que las PMO deben reevaluar
continuamente sus modelos operativos y propuestas de valor para seguir siendo relevantes y efectivas
en un panorama empresarial que cambia rdpidamente. Esto prepara el escenario para comprender el
impacto de la transformacion digital y la inteligencia artificial.

3.2.2. Impacto de la Digitalizacion y la IA en la Evolucion de la PMO

La transformacion digital ha impactado profundamente la gestion de proyectos en diversas industrias,
permitiendo mejoras significativas en la automatizacion, el analisis de datos en tiempo real, la
colaboracion mejorada, el cumplimiento optimizado y una gestion de riesgos mas efectiva a lo largo
del ciclo de vida del proyecto (MustardSeed PMO, 2023). La integracion de herramientas avanzadas
de gestion de proyectos (por ejemplo, Microsoft Project, JIRA, Clarity PPM) y plataformas
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colaborativas (por ejemplo, Slack, Microsoft Teams) ha revolucionado las operaciones de la PMO.
Estas herramientas mejoran el monitoreo de proyectos, el analisis y la comunicacion, permitiendo a
las PMO gestionar proyectos complejos de manera mas eficiente en equipos dispersos y romper los
silos tradicionales.

Las tecnologias emergentes, particularmente la Inteligencia Artificial Generativa (GenAl) y la
Inteligencia Artificial (IA), estdn transformando rapidamente las funciones empresariales, y la PMO
no es una excepcion. Se estima que para 2030, la TA automatizara hasta el 80% de las tareas
tradicionales de gestion de proyectos, como la recopilacion de datos, la elaboracion de informes de
estado y el seguimiento (Projects Right, 2024). Esta automatizacion tiene el potencial de aumentar las
tasas de éxito de los proyectos en un 25% y reducir los tiempos de elaboracion de informes en un 60%,
acelerando significativamente las decisiones presupuestarias.

Las capacidades de la A permiten una planificacién y programacién mas eficientes, una asignacion
optimizada de recursos, una mejor evaluacion y mitigacion de riesgos, un monitoreo en tiempo real y
una toma de decisiones mejorada basada en datos, al analizar datos historicos y predecir posibles
problemas antes de que ocurran. Crucialmente, la IA no esta posicionada para reemplazar a los gerentes
de proyectos, sino para reemplazar a "los gerentes de proyectos que no usan A" (Projects Right, 2024).
Esto desplaza el enfoque del gerente de proyectos de las tareas administrativas que consumen mucho
tiempo a un liderazgo estratégico de mayor valor, permitiéndoles liderar equipos mas inteligentes y
basados en datos.

El impacto generalizado de la transformacion digital y la IA significa un cambio de paradigma en el
papel de la PMO. Esto va mas alld de la mera adopcion de nuevas herramientas; representa una
redefinicion fundamental de la PMO, pasando de una funcion puramente administrativa o de
supervision a un facilitador estratégico, predictivo y basado en datos. La automatizacion prevista del
80% de las tareas para 2030 crea un imperativo critico para que las PMO inviertan proactivamente en
una infraestructura de datos solida, alfabetizacion en [A y nuevas habilidades para su personal. La
PMO del futuro se centrard menos en "hacer" la gestion de proyectos manualmente y mas en "habilitar"
una entrega de proyectos inteligente, eficiente y estratégicamente alineada. Esto requiere una
mentalidad de aprendizaje continuo y la voluntad de adoptar la integracion tecnoldgica en todos los
niveles de la PMO.

3.3 Tipologias de PMO

3.3.1. Clasificaciones Generales

El Project Management Institute (PMI) y los estandares de la industria ampliamente aceptados
clasifican las PMO en tres tipos generales segun su nivel de influencia y control sobre los proyectos
(PMI, 2017):

e PMO de Apoyo (Supportive PMO): Este tipo funciona principalmente como un 6rgano
consultivo. Proporciona orientacion, plantillas, mejores practicas y herramientas a los equipos
de proyecto sin imponer un cumplimiento estricto. Opera con un bajo nivel de control,
actuando mas como un asesor o un repositorio de conocimiento. Este modelo es el mas
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adecuado para organizaciones con un bajo nivel de madurez en la gestion de proyectos o
aquellas que estan en transicion hacia un entorno de gestion de proyectos mas estructurado.

e PMO de Control (Controlling PMQ): Este tipo ejerce un nivel moderado de control.
Establece metodologias, marcos y requisitos de cumplimiento especificos para la ejecucion de
proyectos, asegurando que se sigan los estandares, procesos y herramientas de gestion de
proyectos. Equilibra la flexibilidad con la gobernanza, funcionando bien en organizaciones
que buscan coherencia y estandarizacion en todos los proyectos.

e PMO Directiva (Directive PMO): Este tipo ostenta el nivel mas alto de control. Gestiona
directamente los proyectos, asumiendo la plena responsabilidad de la ejecucion del proyecto,
la asignacion de recursos y la toma de decisiones. Este modelo es ideal para organizaciones
que requieren una gobernanza mas estricta y una supervision directa de la entrega del proyecto.

La existencia de estos tres tipos distintos pone de manifiesto que no existe una estructura de PMO
"mejor" universal. En cambio, el tipo optimo de PMO es altamente contextual, dependiendo de la
madurez actual de la organizacion en la gestion de proyectos, su cultura y sus necesidades estratégicas
especificas (The Project Group, 2024). El papel de una PMO no es estatico; puede y a menudo debe
evolucionar a lo largo de este espectro a medida que la organizacion madura en sus capacidades de
gestion de proyectos. Intentar implementar una PMO altamente controladora o directiva en un entorno
de baja madurez, por ejemplo, podria generar una resistencia significativa. Esto implica que el disefio
de la PMO es una eleccion estratégica que requiere una evaluacion cuidadosa de la preparacion y los
objetivos de la organizacion. Una implementacion exitosa de la PMO implica un enfoque adaptado,
que potencialmente comience con un modelo de apoyo y aumente progresivamente el control a medida
que crece la madurez.

3.3.2. PMOs Especializadas

Mas alla de las clasificaciones generales, las PMO pueden especializarse para abordar alcances o
funciones organizacionales especificos:

e PMO Empresarial (EPMO): Este tipo posee el alcance mas amplio, operando al mas alto
nivel organizacional. Su funcion principal es asegurar que todos los proyectos y carteras se
alineen con la estrategia y los objetivos generales de la organizacion. Las EPMO suelen
reportar directamente a los ejecutivos de alto nivel (por ejemplo, CEO, CIO) y tienen la
autoridad para tomar decisiones estratégicas y tacticas en todos los proyectos dentro de la
organizacion. Gartner predice que mas del 50% de las empresas adoptaran un modelo EPMO
en los proximos tres afios, transformandolas en "centros de cambio"” centrales (Project Objects,
2019).

e PMO Divisional: Esta PMO proporciona apoyo dedicado a proyectos dentro de una unidad
de negocio o departamento especifico (Project management office, 2024). Sus funciones
pueden incluir la gestion de carteras, la capacitacion, la planificacion de recursos y la
coordinacion de proyectos adaptados a las necesidades tnicas de esa division.

e PMO de Proyecto: Establecida para la duracién de un unico proyecto o programa, a menudo
grande o complejo. Sus responsabilidades suelen abarcar el apoyo administrativo, el control
de las actividades del proyecto, la elaboracion de informes de progreso y el seguimiento del
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estado del proyecto. Es temporal y se disuelve al finalizar con éxito la iniciativa especifica
para la que fue creada.

e Centro de Excelencia en Gestion de Proyectos (PMCoE): Un PMCoE se centra en definir
y difundir estandares, procedimientos, métodos y herramientas de gestion de proyectos
estandarizados en toda la organizacion. Su propoésito es apoyar a los equipos de proyecto
ofreciendo servicios administrativos, capacitacién en procesos y metodologias, y sirviendo
como un repositorio central de conocimiento y experiencia. Su objetivo es mejorar la
competencia general y la coherencia en las practicas de gestion de proyectos y fomentar la
innovacion.

La proliferacion de tipos de PMO especializados refleja la creciente complejidad y diversificacion de
las necesidades de gestion de proyectos organizacionales. El auge de la EPMO es particularmente
significativo, indicando un imperativo estratégico para que las organizaciones integren la ejecucion de
proyectos con la estrategia empresarial general. Esto va mas all4 de la gestion de proyectos aislada
hacia un enfoque holistico y empresarial. La naturaleza temporal de una PMO de Proyecto demuestra
la agilidad organizacional para abordar iniciativas especificas de alto impacto sin comprometerse con
una sobrecarga estructural permanente. Esta tendencia hacia la especializacion y la integracion a nivel
empresarial sugiere que las PMO se estan volviendo mas sofisticadas y estratégicamente arraigadas
dentro de las organizaciones. El futuro panorama de las PMO probablemente presentard una
combinacion de estos tipos, con las EPMO proporcionando direccion estratégica y las PMO
especializadas apoyando unidades de negocio especificas o grandes proyectos.

3.3.3. Oficinas de Gestion de Programas y Carteras

Es crucial sefialar que, si bien la 'P' en PMO comtinmente significa "proyecto", también puede referirse
a "programa" o "cartera", lo que refleja diferentes niveles de supervision estratégica.

e Oficinas de Gestion de Programas (PgMQ): Estas oficinas tienen un ambito de actuacion
mas amplio que las oficinas individuales de gestion de proyectos. Sus responsabilidades se
extienden a la obtencion y el mantenimiento de los beneficios de un conjunto de proyectos y
programas relacionados, asegurando que se cumplan sus objetivos colectivos (Project
management office, 2024).

e Oficinas de Gestion de Carteras (PfMO): Estas representan el nivel mas alto de
responsabilidad estratégica. Las PfMO tienen la tarea de apoyar a las organizaciones en el
logro de sus objetivos estratégicos mediante la priorizacion y el equilibrio de las inversiones
en proyectos y programas (Project management office, 2024). Maximizan el valor asegurando
que cada iniciativa se alinee con los objetivos comerciales generales.

La distincion entre las oficinas de gestion de proyectos, programas y carteras subraya la naturaleza
jerarquica de la ejecucion estratégica dentro de las organizaciones. Una PMO no se trata solo de
gestionar proyectos individuales; se trata de orquestar colecciones de proyectos (programas) y alinear
todas las inversiones con los objetivos estratégicos (carteras). Esta claridad conceptual es vital para
comprender como las PMO contribuyen en diferentes niveles de gobernanza organizacional, pasando
de la ejecucion tactica a la asignacion estratégica de recursos y la realizacion de valor. Esto implica
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que las organizaciones maduras probablemente tendran una estructura de PMO por capas, con oficinas
a nivel de cartera que guien las decisiones de inversion estratégica, oficinas de programas que
gestionen iniciativas interdependientes y oficinas de proyectos que supervisen las entregas
individuales. Este enfoque integrado es esencial para garantizar que los proyectos ofrezcan beneficios
estratégicos acumulativos.

3.3.4. PMOs Agiles y Estratégicos

Si bien la clasificacion tradicional del PMI en PMOs de Apoyo, de Control y Directivas sienta las
bases para entender los diferentes niveles de autoridad de una PMO, el panorama empresarial
contemporaneo, marcado por la disrupcion digital y la necesidad imperante de agilidad, ha catalizado
la aparicién de nuevos arquetipos mas especializados. Estos modelos modernos no se definen
unicamente por su nivel de control, sino por su propoésito fundamental y su alineacion con los motores
de negocio actuales. Esta seccion explora estas tipologias evolucionadas para demostrar como la
funcién de la PMO se ha transformado, pasando de ser un centro administrativo o de cumplimiento a
un socio estratégico que impulsa activamente el valor y la capacidad de adaptacion de la organizacion.
Una de las evoluciones mds significativas es la PMO Estratégica. Este tipo de PMO trasciende la
simple supervision de proyectos para integrarse profundamente con la direccion ejecutiva. Trabaja en
estrecha colaboracion con los lideres para priorizar la cartera de proyectos en funcion de su impacto
directo en el negocio. Para lograrlo, aprovecha herramientas avanzadas como el analisis de datos y los
Indicadores Clave de Rendimiento (KPI) para medir el éxito y garantizar una alineacién férrea con la
estrategia corporativa, maximizando el Retorno de la Inversion (ROI) del conjunto.

Paralelamente a la necesidad de alineacion, surge la demanda de velocidad y adaptabilidad, un dominio
en el que la PMO Agil toma el protagonismo. Centrada en promover el cambio y las nuevas
metodologias, su objetivo es impulsar la innovacion dentro de la organizacién. Se caracteriza por su
flexibilidad y capacidad de respuesta, lo que permite a la empresa ajustar rapidamente su enfoque en
funcién de las necesidades cambiantes del mercado, funcionando como un catalizador de la agilidad
organizacional en lugar de un ancla procesal.

Llevando el enfoque en el valor un paso mas alla, emerge la Oficina de Gestion de Valor (VMO), un
arquetipo cada vez mas relevante que reorienta explicitamente la gestion de proyectos hacia la
generacion de beneficios tangibles. Las VMO utilizan métricas de rendimiento disefiadas
especificamente para medir el valor entregado, asegurando que los proyectos no solo se completen,
sino que generen un impacto empresarial medible. Esto mejora drasticamente la toma de decisiones
de inversion y la gestion estratégica de la cartera.

En conjunto, la aparicion de estas PMOs Agiles, Estratégicas y de Valor refleja una evolucion
necesaria para responder a los entornos empresariales modernos. Indica que las PMOs se estan
convirtiendo cada vez mas en motores de la ejecucion estratégica, en lugar de ser meros organismos
de supervision. La clara superposicion entre la PMO Estratégica y la VMO sugiere una convergencia
hacia una gestion a nivel empresarial donde la agilidad y la entrega de valor son el mandato principal.
Esta tendencia apunta a un futuro en el que las PMO se centraran menos en imponer procesos rigidos
y mas en habilitar una entrega de proyectos adaptativa y centrada en el valor, demostrando
continuamente su contribucion a los objetivos de la organizacion.

En la Tabla 1 puede apreciarse un resumen de los tipos de PMO comentados anteriormente:
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Tabla 1: Tipologias de PMO y sus caracteristicas

Tipo de PMO

Apoyo
(Supportive)

Control
(Controlling)

Directivo
(Directive)

Empresarial
(EPMO)

Divisional

De Proyecto

Centro de
Excelencia
(PMCoE)

Gestion de
Programas
(PgMO)

Gestion de

Carteras
(PfMO)

Estratégica

Agil (Agile
PMO)

Gestion de
Valor (VMO)

Enfoque

Proveer soporte, guia,
plantillas y mejores
practicas.

Asegurar cumplimiento de
metodologias y estandares;
monitorear desempefio.
Gestionar proyectos
directamente (ejecucion,
recursos, decisiones).
Alinear todos los proyectos
y carteras con la estrategia
organizacional general.
Soporte a proyectos dentro
de una unidad de negocio o
departamento especifico.
Gestion y apoyo para un
unico proyecto o programa
grande/complejo.
Definir y difundir
estandares, procedimientos,
métodos y herramientas de
PM; mejorar competencias.
Obtener y mantener
beneficios de una coleccion
de proyectos relacionados.
Priorizar y equilibrar
inversiones en
proyectos/programas para
lograr objetivos
estratégicos.
Priorizar proyectos por
impacto de negocio; alinear
con estrategia corporativa.
Fomentar la agilidad,
flexibilidad y
adaptabilidad; impulsar la
innovacion.
Desplazar el enfoque hacia
la entrega de valor tangible
y medible; mejorar
decisiones de inversion.

Nivel de Control

Bajo/Consultivo

Moderado/
Regulatorio

Alto/Directivo

Alto/Estratégico

Moderado

Variable (segun
proyecto)

Bajo a Moderado
(influencia)

Moderado a Alto

Alto/Estratégico

Alto/Estratégico

Bajo a Moderado
(facilitador)

Alto/Estratégico

Contexto Ideal
Organizaciones con baja
madurez en PM, o en
transicion a un entorno
estructurado.
Organizaciones que buscan
consistencia y estandarizacion;
industrias reguladas.
Organizaciones que requieren
gobernanza estricta y
supervision directa.
Grandes empresas con carteras
complejas; impulsor central
del cambio.
Unidades de negocio con
necesidades PM especializadas
0 autonomia.

Proyectos grandes, complejos,
o de alta relevancia; temporal.

Organizaciones que buscan
mejorar la competencia y
consistencia en PM a largo
plazo.

Iniciativas estratégicas que
agrupan multiples proyectos
interdependientes.

Organizaciones que buscan
maximizar el valor de sus
inversiones y alineacion
estratégica.

Empresas con fuerte
planificacion corporativa;
enfoque en ROl y valor.
Startups, empresas
tecnologicas, entornos
dinamicos con requisitos
cambiantes.
Organizaciones que buscan
maximizar el retorno de la
inversion y la justificacion de
proyectos.
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3.4 Funciones y Servicios Clave de la PMO

Una funcion fundamental y perdurable de la PMO es establecer y mantener estandares para la gestion
de proyectos en toda la organizacion (Darling & Whitty, 2016; The Project Group, 2024). Esto incluye
la seleccion y provision de metodologias apropiadas, la definicion y especificacion de procesos, la
creacion de guias completas de gestion de proyectos y la seleccion y operacion de herramientas
adecuadas. Esta estandarizacion tiene como objetivo garantizar la coherencia, la eficiencia y la
previsibilidad en la ejecucion de proyectos, proporcionando un lenguaje y un marco comunes para
todas las actividades del proyecto.

Si bien la estandarizacion es una funcién central para la eficiencia, la evidencia también indica que las
"estructuras rigidas" pueden ser una trampa significativa y que los enfoques tradicionales en cascada
estan evolucionando debido a la transformacion digital. Esto presenta una aparente contradiccion: las
PMO deben estandarizar para establecer orden, pero también deben seguir siendo flexibles para
adaptarse a entornos dinamicos. El desafio reside en encontrar el equilibrio 6ptimo, asegurando que
los estdndares permitan la agilidad en lugar de obstaculizarla. La estandarizacion de una PMO eficaz
deberia centrarse en principios y marcos adaptables (como PM?) en lugar de procesos excesivamente
prescriptivos y burocraticos. Esto permite la coherencia cuando es necesaria (por ejemplo, en la
elaboracion de informes, la gobernanza) al tiempo que permite a los equipos de proyecto adaptar los
enfoques a contextos especificos.

3.4.1. Gestion de Recursos y Optimizacion de Costos

Las PMO sirven como un centro para la gestion de recursos, desempenando un papel fundamental en
la optimizacion de la asignacion de recursos humanos, equipos y financieros en multiples proyectos
(BrightWork, s.f.; The Project Group, 2024). Sus funciones incluyen prevenir conflictos de recursos y
subutilizacion mediante la asignacion dinamica de recursos, la prevision de la demanda de recursos y
la resolucion de conflictos de asignacion. En términos de supervision financiera, las PMO monitorean
los presupuestos de los proyectos, rastrean el desempefio financiero, detectan variaciones y
recomiendan acciones correctivas para evitar sobrecostos. La planificacion estratégica de la capacidad
también es una funcion clave, que guia las decisiones sobre la identificacion de brechas de habilidades,
la optimizacion de la asignacion de recursos y el desarrollo de estrategias de crecimiento a largo plazo
para el talento de la organizacion.

El papel de la PMO en la gestion de recursos ha evolucionado de la simple asignacion a la creacion de
capacidad estratégica. Este cambio implica una relacion causal en la que una planificacion eficaz de
los recursos por parte de la PMO repercute directamente en la capacidad de la organizacidon para
emprender iniciativas estratégicas y maximizar el rendimiento de su capital humano y financiero. Al
identificar proactivamente las carencias de competencias y optimizar el despliegue de los recursos, las
PMO contribuyen directamente a la agilidad organizacional y a la ventaja competitiva. Esta funcion
eleva a la PMO de una unidad de apoyo operativo a un socio estratégico en la planificacion de la mano
de obra y la optimizacion de las inversiones, lo que demuestra un claro vinculo entre las funciones de
la PMO y la capacidad de la organizacion para alcanzar sus objetivos estratégicos.

3.4.2. Gestion de Riesgos y Cambios

Una funcion critica de la PMO es la identificacion, evaluacion y mitigacion sistematica de riesgos en
proyectos individuales, programas y carteras (BrightWork, s.f.; Sciforma, 2023). Esto implica
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implementar marcos solidos de evaluacion de riesgos y estrategias de mitigacion para ayudar a las
empresas a anticipar y adelantarse a posibles problemas. Las PMO también garantizan el cumplimiento
de los requisitos reglamentarios y las politicas internas, lo cual es crucial en sectores altamente
regulados.

En el ambito de la gestion del cambio, las PMO monitorean los cambios en el alcance o los requisitos
del proyecto, evalian su impacto en el proyecto y aseguran que estos cambios se documenten,
comuniquen y aprueben adecuadamente por las partes interesadas relevantes. La integracion de la
Inteligencia Artificial (IA) puede mejorar significativamente las capacidades de gestion de riesgos al
analizar datos historicos para predecir posibles riesgos, cuellos de botella de recursos y retrasos en los
proyectos, pasando de la resolucion reactiva de problemas a la prediccion proactiva.

La evolucion de la gestion de riesgos y cambios dentro de la PMO se caracteriza por un cambio de la
resolucion reactiva de problemas a la prediccion y mitigacion proactivas. El creciente papel de la IA
en esta funcidn es una causa directa de esta mejora, lo que permite a las PMO identificar las sefiales
de alerta temprana ¢ implementar medidas preventivas. Esto contribuye directamente a la estabilidad
del proyecto y aumenta la probabilidad de resultados exitosos. Las PMO se estan volviendo centrales
para construir la resiliencia organizacional. Al aprovechar el andlisis avanzado para la prediccion de
riesgos y gestionar el cambio sistematicamente, ayudan a las organizaciones a navegar la
incertidumbre y minimizar el impacto disruptivo de eventos imprevistos, salvaguardando asi las
inversiones estratégicas.

3.4.3. Comunicacion y Gestion de Stakeholders

La comunicacion efectiva es primordial para el éxito del proyecto, y la PMO desempefia un papel vital
para garantizar la transparencia y el compromiso en todos los niveles (BrightWork, s.f.). Las PMO
actlan como un punto central para la comunicacion, desarrollando e implementando planes de
comunicacioén y mecanismos de informes para mantener a todas las partes interesadas, incluida la alta
gerencia, los equipos de proyecto y los socios externos, bien informados sobre el progreso del
proyecto, los hitos y los posibles problemas. La IA puede agilizar ain mas la comunicacion al
estructurar informes, adaptar los mensajes a diferentes grupos de partes interesadas y garantizar que
todos reciban el nivel de detalle adecuado sin ruido innecesario.

Mas alla de la mera difusion de informacion, el papel de la PMO en la comunicacion esta
profundamente entrelazado con la alineacion y la rendicion de cuentas de las partes interesadas. La
comunicacion efectiva aborda directamente las trampas comunes en la implementacion de la PMO,
como la falta de aceptacion de las partes interesadas y la resistencia al cambio. Al gestionar
proactivamente las expectativas y garantizar un flujo de informacién claro y consistente, las PMO
pueden generar confianza y fomentar un entorno colaborativo, lo cual es esencial para la entrega
exitosa del proyecto. La PMO actia como un puente crucial entre la ejecucion del proyecto y el
contexto organizacional mas amplio, traduciendo los detalles técnicos del proyecto en implicaciones
estratégicas para diversas partes interesadas. Esta funcion es vital para mantener el apoyo
organizacional y asegurar que los proyectos permanezcan alineados con las necesidades cambiantes
del negocio.
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3.4.4. Gestion del Conocimiento y Lecciones Aprendidas

Las PMO son fundamentales para el aprendizaje organizacional, desempefiando un papel clave en la
gestion del conocimiento (KM) y la transferencia de conocimiento (KT) (Fair East Publishers, 2022;
Ten Six Consulting, 2023). Esto implica coordinar los sistemas de gestion de documentos y actuar
como moderadores y mediadores de la informacion técnica y el conocimiento del proyecto. Una
funcién madura para las PMO es la captura y difusion sistematica de las lecciones aprendidas de los
proyectos completados. Esta practica es fundamental para evitar errores pasados, reforzar métodos
probados y mejorar continuamente las practicas de gestion de proyectos en toda la organizacion.

La funcién de la PMO como centro de conocimiento transforma las experiencias de proyectos
individuales en aprendizaje organizacional institucionalizado. Existe un vinculo causal directo: al
recopilar y difundir las lecciones aprendidas, la PMO permite la mejora continua, lo que a su vez
mejora la madurez de las practicas de gestion de proyectos y aumenta las tasas de éxito de proyectos
futuros. Esto va mas alla de la simple entrega de proyectos para construir la capacidad organizacional.
Esta funcion posiciona a la PMO como un facilitador critico de una organizacion que aprende,
fomentando una cultura en la que las lecciones de proyectos pasados se utilizan activamente para
informar y optimizar futuros esfuerzos, aumentando asi la eficiencia y reduciendo los problemas
recurrentes.

3.4.5. Formacion y Coaching

Las PMO asumen un papel de liderazgo en el desarrollo y la imparticion de programas de formacion
para gerentes de proyectos y programas, asi como para los miembros del equipo (BrightWork, s.f.;
The Project Group, 2024). Esto incluye la formacion en el uso de herramientas de software, los
fundamentos de la gestion de proyectos y las habilidades de liderazgo. También proporcionan coaching
y tutoria continuos para apoyar el desarrollo profesional continuo del personal de proyectos, y en las
PMO en proceso de maduracion, contribuyen al desarrollo de trayectorias profesionales para los
gerentes de proyectos.

Al participar activamente en la formacion y el coaching, las PMO contribuyen directamente al
desarrollo de competencias y a la madurez del personal de proyectos. Esta inversion proactiva en
capital humano es crucial para abordar el "elemento humano" en el éxito de los proyectos y garantizar
la eficacia y la adopciéon a largo plazo de las metodologias de gestion de proyectos dentro de la
organizacion. Construye capacidades internas, reduciendo la dependencia de la experiencia externa
con el tiempo. Esta funcion destaca el papel de la PMO en el fomento de una comunidad profesional
de gestion de proyectos dentro de la organizacion, promoviendo las mejores practicas y asegurando
que la fuerza laboral esté equipada con las habilidades necesarias para navegar por paisajes de
proyectos cada vez mas complejos.

3.5 Desafios en la Implementacion y Operacion de la PMO

3.5.1. Resistencia Cultural y Adopcion

El desafio mas significativo en la implementacion de una nueva PMO o metodologia de gestion de
proyectos es a menudo la resistencia cultural (PM? Alliance, s.f.). Esta resistencia surge tipicamente
porque la adopcion de nuevos roles, responsabilidades y formas de trabajo mas estructuradas implica
un esfuerzo adicional a las cargas de trabajo existentes. Si bien la resistencia inicial es comun, los
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usuarios frecuentemente reconocen que esta inversion inicial rinde frutos a corto plazo, lo que lleva a
una gestion mas eficiente. Para asegurar una adopcion real, se requiere un enfoque de implementacion
estratégico, basado en tres pilares fundamentales: un fuerte liderazgo de la alta direccidon, una
comunicacion clara, una formacion progresiva y un apoyo continuo.

El énfasis constante en la '"resistencia cultural" como la principal dificultad revela que la
implementacion de la PMO es fundamentalmente un desafio de gestion del cambio, no solo técnico.
El "esfuerzo adicional" es la causa directa de esta resistencia. Las soluciones prescritas (liderazgo,
comunicacién, formacion, apoyo) son estrategias explicitas de gestion del cambio, lo que demuestra
una clara relacion causa-efecto entre la gestion proactiva del cambio y la adopcion exitosa de la PMO.
Las PMO deben disefiarse e implementarse con una profunda comprension de la psicologia
organizacional y la dinamica del cambio. Ignorar el elemento humano puede generar una friccion
significativa y, en Ultima instancia, socavar la eficacia de la PMO, independientemente de lo solidos
que sean sus procesos o herramientas.

3.5.2. Definicion Clara de Objetivos y Roles

Una trampa comun que conduce al fracaso de la PMO es la falta de objetivos claros, medibles y con
plazos definidos (PM Majik, 2022). Sin una comprension precisa del propodsito de la PMO, su
propuesta de valor se vuelve ambigua. De manera similar, si los roles y responsabilidades dentro de la
PMO y su interaccion con los equipos de proyecto no se establecen claramente, la rendicion de cuentas
se ve afectada (PM Majik, 2022; Fair East Publishers, 2022). La funcion central de la propia PMO
puede no ser comprendida desde el principio por las partes interesadas.

El vinculo directo entre la falta de claridad en los objetivos y roles y el fracaso de la PMO destaca que
la ambigiiedad en el nivel fundacional socava la rendicion de cuentas y el valor percibido. Si las partes
interesadas no entienden por qué existe la PMO o quién es responsable de qué, no pueden interactuar
ni apoyarla eficazmente. Esto crea una cadena causal desde la definicion poco clara hasta la falta de
aceptacion y el eventual fracaso. Antes de cualquier implementacion, una PMO debe articular una
declaracion de mision concisa y definir claramente su alcance, servicios y los roles de su personal,
asegurando que estos se comuniquen de manera transparente en toda la organizacion. Esta claridad
fundamental es esencial para generar credibilidad y demostrar valor.

3.5.3. Aseguramiento de Recursos y Financiamiento

El establecimiento de una nueva PMO requiere una inversion significativa en recursos humanos
(contratacion de personal calificado), equipos y espacio fisico (PM Majik, 2022). Un desafio critico es
asegurar la financiacion suficiente y garantizar la disponibilidad de personal con las habilidades
adecuadas; la falta de cualquiera de ellos puede llevar al fracaso de la PMO o a la incapacidad de lograr
sus objetivos previstos (PM Majik, 2022). Los lideres de la PMO deben ser competentes en la creacion
de presupuestos solidos y en la defensa eficaz de los recursos necesarios para apoyar el mandato de la
oficina.

La necesidad de recursos y financiacion significativos revela que el establecimiento de una PMO no
es simplemente una decisidn operativa, sino una inversion estratégica. La voluntad de una
organizacion de asignar recursos adecuados es un reflejo directo de su compromiso con la madurez de
la gestion de proyectos y el valor percibido de la PMO. Cuando esta inversion no se materializa o es
insuficiente, se genera una escasez de capacidad que impide a la PMO cumplir con sus funciones, lo
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que lleva a la percepcion de ineficacia y, en ultima instancia, a su posible disolucion. Esto subraya que
la PMO no puede operar en un vacio; su éxito esta intrinsecamente ligado al apoyo y la inversion
estratégica de la direccion, lo que la convierte en un barémetro de la prioridad que la organizacién
otorga a la gestion de proyectos.
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Capitulo 4 Madurez en la Gestiéon de Proyectos

La madurez en la gestion de proyectos se refiere al grado en que una organizacioén dispone de procesos
estandarizados, medidos y mejorados continuamente para ejecutar proyectos con éxito. En general, las
organizaciones de proyectos maduros logran resultados mas predecibles y efectivos (Portman, 2022).
En el sector publico, donde las iniciativas suelen estar reguladas por normas estrictas y objetivos
sociales, la madurez es clave para la transparencia y eficiencia. Para evaluar esta madurez se utilizan
diversos métodos y modelos de diagndstico, que cuantifican practicas y capacidades de gestion. Su
aplicacion permite identificar brechas entre la practica actual y las mejores practicas, asi como priorizar
acciones de mejora. Entre los enfoques de evaluacion destacan: modelos de madurez por niveles (como
CMMI, OPM3, P3M3, etc.) (Portman, 2022), cuestionarios de autoevaluacion basados en buenas
practicas, auditorias de procesos, métricas de desempefio de proyectos, y analisis comparativos
(benchmarking) con estandares internacionales. En la practica, a menudo se combinan estos métodos:
por ejemplo, se disefia una encuesta de madurez alineada con un modelo (p. €j. un cuestionario OPM3),
se aplican entrevistas o talleres para validar, y luego se analiza la informacidn para asignar un nivel de
madurez. Segun Portman (2022), dada la baja tasa de éxito actual de los proyectos, los modelos de
madurez ofrecen rutas de mejora continua y son comparables a estandares consolidados (los mas
citados son CMMI, OPM3, P3M3).

En resumen, los métodos de evaluacion de la madurez pueden agruparse en dos categorias principales:
(1) evaluaciones cualitativas mediante modelos de madurez y cuestionarios; (2) evaluaciones
cuantitativas mediante indicadores y métricas. Entre los métodos cualitativos, el uso de modelos de
madurez organizacional es el mas frecuente. A través de ellos se identifican niveles de progreso (por
ejemplo, un nivel “Inicial” hasta “Optimo”) y se describe el conjunto de procesos y practicas asociados
a cada nivel. Ademas de los modelos genéricos, es posible realizar analisis complementarios como
auditorias de PMO, revisiones de cumplimiento normativo, o encuestas internas. Estas técnicas se
aplican paso a paso: definir objetivos y alcance (qué se va a evaluar), recoger informacion (datos de
proyectos, encuestas al personal, documentacion), asignar niveles en base al modelo elegido, y por
ultimo formular un plan de mejora. Los resultados permiten crear un informe de madurez con
fortalezas, debilidades y recomendaciones, que servird como hoja de ruta para implementar mejoras
organizacionales (Project Management Institute, 2008).

4.1 Modelos de madurez de gestion de proyectos

Los modelos de madurez son marcos estructurados de buenas practicas organizadas en niveles. Cada
modelo define sus propios dominios de proceso, niveles de madurez y criterios de evaluacion. A
continuacion, se describen en detalle cuatro de los modelos mas relevantes en gestion de proyectos,
con especial énfasis en su aplicabilidad al sector publico. Para cada uno se explica su definicion,
estructura de niveles, fundamentos conceptuales, proceso de aplicacion (implementacidn paso a paso),
ventajas y limitaciones.

4.1.1. CMMI (Capability Maturity Model Integration)

El Capability Maturity Model Integration (CMMI) fue desarrollado por el Software Engineering
Institute (SEI) de la Carnegie Mellon University. Originalmente concebido para mejorar procesos de
software, CMMI se ha extendido para guiar la mejora de procesos en toda la organizacion. CMMI es
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un modelo de mejora de procesos por niveles (Fig. 15): define cinco niveles de madurez jerarquicos
(1=Inicial, 2=Gestionado, 3=Definido, 4=Gestionado Cuantitativamente, 5=Optimizacion) (Carnegie
Mellon University, 2010). A medida que una organizacion avanza en los niveles, sus procesos pasan
de ser ad-hoc e impredecibles a estar bien definidos, medidos y optimizados. Cada nivel incorpora un
conjunto de areas de proceso (por ejemplo, gestion de requisitos, planificacion de proyectos,
aseguramiento de calidad, etc.) con objetivos especificos. El enfoque de CMMI es proceso-integral:
promueve definir, documentar y medir sistematicamente las actividades de proyecto para lograr
mejoras continuas (Carnegie Mellon University, 2010).

-

Nivel 5
| ~ Nivel 4 Optimizado
Nivel 3
: Gestionado
Nivel 2 Definido  Cuantitativamente
Gestionado

Inicial
Fig. 15 Niveles de madurez CMMI

En CMMI, las practicas recomendadas se organizan en dreas de proceso, cada una con metas
especificas (objetivos de producto) y metas genéricas (objetivos de proceso). Una vez implementadas
las buenas practicas correspondientes a un nivel, la organizacion esta lista para ascender al siguiente
nivel de madurez. En el sector publico, CMMI puede servir para estandarizar los procesos de ingenieria
o desarrollo de sistemas, y en general la gestion de proyectos grandes. Sin embargo, ventajas y
limitaciones son:

e Ventajas: es un modelo maduro y reconocido internacionalmente, aplicable a diversos
ambitos (incluido el gobierno), y provee un lenguaje comun para la mejora de procesos. Al
centrarse en procesos medibles y cuantificables, mejora la predictibilidad de costos y plazos.

e Limitaciones: su foco original es el desarrollo de producto/servicio, por lo que puede parecer
excesivo si solo interesa la gestion administrativa de proyectos. La implementacion requiere
un esfuerzo considerable: se aconseja contar con un lead appraiser certificado para realizar la
evaluacion (scampi appraisal) y documentar evidencias de cumplimiento. Ademas, CMMI no
aborda directamente aspectos politicos o normativos del sector publico. Adaptarlo al contexto
gubernamental puede requerir combinarlo con otros marcos.

El proceso de implementacion de CMMI suele seguir estos pasos generales:
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1. Preparacién y planificacion: Definir alcance de la evaluacion (p. ej. departamentos de TI o
proyectos estratégicos), formar un equipo de mejora (incluir patrocinio ejecutivo) y capacitar
al personal clave en CMMI.

2. Diagnostico inicial: Mapear los procesos actuales versus las areas de proceso de CMMI.
Recopilar evidencia documental (planes, registros, informes) y encuestar/entrevistar a los
actores relevantes para determinar el nivel actual en cada area.

3. Evaluacién formal: Realizar una appraisal (p. ej. método SCAMPI) dirigido por un
evaluador certificado. Se analizan los hallazgos con el equipo, asignando un nivel de madurez
global (el mas bajo entre las areas criticas).

4. Analisis de brechas: Identificar las debilidades (practicas faltantes) y fortalezas en cada area
de proceso (Carnegie Mellon University, 2010).

5. Plan de mejora: Con base en las brechas, disefiar un plan de accioén con proyectos de mejora
continua (definir nuevos procesos, métricas, capacitaciones, auditorias internas).

6. Implementacion iterativa: Poner en practica las mejoras, monitorear los efectos mediante
indicadores, y volver a evaluar peridodicamente (cada 1-2 afios) para verificar avance en
madurez.

Al completar cada nivel, se recomienda validar los resultados; por ejemplo, tras alcanzar nivel 3
(Definido), medir que los procesos estandarizados estén realmente en uso antes de avanzar. De esta
forma, CMMI guia una evolucion disciplinada y basada en datos hacia la madurez de los procesos de
gestion de proyectos y desarrollo.

4.1.2. OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model)

El Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) fue creado por el Project
Management Institute (PMI) para medir la madurez de la gestion de proyectos dentro de la
organizacion en su conjunto (Project Management Institute, 2008). A diferencia de CMMI, OPM3
integra tres dimensiones: portafolios, programas y proyectos (PMI lo denomina Organizational Project
Management, OPM), siguiendo el estandar propio del PMBOK®. OPM3 se basa en un amplio
repositorio de mejores practicas identificadas por PMI: cada practica estd asociada a resultados de
procesos efectivos (capacidades), y éstos a niveles de madurez (Fig. 16).

El modelo fue disefiado para que cualquier organizacion (incluidos gobiernos o instituciones publicas)
pueda evaluar cuanto de las mejores practicas ya aplica y qué le falta por implementar (Project
Management Institute, 2008).

En su estructura, OPM3 define cuatro niveles de madurez (no numerados en su guia, pero
conceptualmente equivalentes a los niveles de otros modelos): estandarizacion, medicion, control y
mejora continua.
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Fig. 16 Niveles de madurez OPM3

Al igual que CMMI, el nivel inicial es basico: se comienzan a estandarizar procesos en algunos
proyectos; luego se mide el rendimiento (métricas de costo, tiempo, calidad); posteriormente se
implementa control estadistico; y finalmente la organizacion practica la mejora continua de sus
procesos. OPM3 enfatiza la evaluacion comparativa: la aplicacion del modelo brinda un reporte que
identifica fortalezas y debilidades en portafolios, programas y proyectos (Project Management
Institute, 2008). Segun Pifia y Bazurto (2022), al aplicar OPM3 en una alcaldia se detect6 bajo nivel
de madurez (24,99%) y se destacd la alta burocracia en riesgos y adquisiciones.

El proceso de aplicacion de OPM3 se suele hacer de manera interna, siguiendo estos pasos:
1. Seleccion del modelo y adaptacion: Obtener el libro de OPM3 y decidir alcance (;toda la
organizacion o solo la PMO?). En proyectos publicos, adaptar las definiciones de mejores
practicas al contexto legal/regulatorio vigente.

2. Levantamiento de informacion: Aplicar el cuestionario de autoevaluacion de OPM3
(literalmente, PMI provee cientos de preguntas) al personal de proyectos, programas y
portafolio. Se pueden usar talleres o encuestas electronicas.

3. Evaluacién de practicas: Con los datos obtenidos, clasificar cuales de las practicas estan
implementadas y con qué efectividad. El modelo agrupa estas practicas en dominios por
niveles; de esta forma se determina en qué nivel de estandarizacion / medicion / control /
optimizacion se encuentra la organizacion (Project Management Institute, 2008).

4. Analisis de resultados: Interpretar los hallazgos para identificar brechas criticas (p. €j. “no
existe un control formal de cambios en proyectos”, “la PMO no monitorea el desempefio”), lo
que revela oportunidades de mejora organizacional.
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5. Plan de mejora continua: Disefiar un plan para implementar las mejores practicas faltantes
o mejorar las existentes, priorizando segin impacto. Este plan incluye capacitacion en
metodologias, actualizacion de procedimientos, definicion de KPIs, etc.

6. Reevaluacion periddica: Cada cierto periodo (por ejemplo, 1-2 afios) se repite el proceso de
evaluacion para medir el avance. Asi, OPM3 se convierte en una herramienta de gestion
estratégica: al alinear iniciativas de mejora con el modelo, la organizaciéon integra sus
proyectos con su vision de crecimiento organizacional (Project Management Institute, 2008).

Ventajas: OPM3 esta muy alineado con la teoria del PMI y el estandar PMBOK, por lo que es familiar
a los gerentes de proyecto. Aborda explicitamente proyectos, programas y portafolios, ofreciendo un
panorama completo de la gestion. Al ser escalable, puede aplicarse tanto en empresas privadas como
en entidades publicas (Project Management Institute, 2008). Provee un gran detalle de mejores
practicas (especialmente 1til para PMO en sectores regulados).

Limitaciones: La implementacion de OPM3 suele ser laboriosa y costosa, dado el volumen de
preguntas y la amplitud del modelo (Project Management Institute, 2008). Requiere dedicacion de
recursos (tiempo de la PMO, encuestados) y apoyo de la alta direccion para ser efectivo. Ademas,
OPM3 otorga un porcentaje de madurez (0—100%), lo cual puede requerir complementarlo con otras
métricas. Para el sector publico, también hay que adaptar las practicas a las restricciones
presupuestarias y de normativa; por ejemplo, PMI supone cierta libertad en adquisiciones que en lo
publico puede verse limitada. En general, es un modelo robusto pero complejo de manejar sin
consultoria externa.

4.1.3. P3M3 (Portfolio, Programme & Project Management Maturity Model)

El P3M3 es un modelo de madurez originalmente creado por la OGC (Office of Government
Commerce, Reino Unido) y actualmente gestionado por Axelos (AXELOS, 2015). Cubre los dominios
de portafolio (Portfolio), programa (Programme) y proyectos (Project), cada uno evaluado por
separado. La finalidad de P3M3 es ayudar a las organizaciones a evaluar y mejorar la gestion de
proyectos, programas y carteras en conjunto (AXELOS, 2015). En P3M3 cada dominio tiene su propio
conjunto de practicas, pero la estructura de niveles es comin: cinco niveles de madurez que transitan
desde la conciencia de procesos hasta la optimizacion continua (Fig. 17). Concretamente, los niveles
son:

e Nivel 1 — Sensibilizacion de los procesos (Awareness): no hay procesos formales; la gestion
se basa en esfuerzos aislados.

e Nivel 2 — Repetible (Repeatable): se han establecido algunos procesos basicos, pero soélo se
aplican en iniciativas importantes.

e Nivel 3 — Definido (Defined): los procesos estan documentados y estandarizados en toda la
organizacion.

e Nivel 4 — Gestionado (Managed): 1a gestion de proyectos/programas se integra con procesos
organizacionales (p.ej. reporting corporativo) y se utilizan métricas para medir el desempefio.
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e Nivel 5 — Optimizacion (Optimized): existe una cultura de mejora continua: los procesos
evolucionan con base en lecciones aprendidas y analisis cuantitativo (AXELOS, 2015).

P3M3

P3M3 Maturity Model

F

Performance

Defined Optimized
Process Process

Fig. 17 Modelo de madurez P3M3

El modelo P3M3 enfatiza la perspectiva holistica de la direccion organizacional. Por ejemplo, la alta
direccion puede usar P3M3 para justificar inversiones en proyectos al demostrar como los portafolios
estan alineados con la estrategia (AXELOS, 2015). Al evaluarse los tres dominios, se obtiene un perfil
de madurez que revela, por ejemplo, que una organizacion puede ser fuerte en portafolio (nivel 4) pero
débil en gestion de proyectos (nivel 2), guiando asi las acciones de mejora.

El proceso tipico de Implementacion de P3M3 es:

1. Preparacion: Definir qué se va a evaluar (se puede evaluar por separado portafolio, programa,
proyecto, o combinarlos). Generalmente se contrata a un facilitador o consultor certificado en
P3M3 para dirigir la evaluacion.

2. Recoleccion de datos: Se aplican cuestionarios y entrevistas a stakeholders relevantes
(ejecutivos, PMO, gerentes de programa, etc.) para cada dominio. Los cuestionarios de P3M3
incluyen preguntas tanto cualitativas como cuantitativas sobre procesos, capacidades y
resultados.

3. Evaluacion y perfilado: Con los datos, el consultor asigna niveles de madurez en cada area
y cada dominio. Se utiliza la guia oficial (base: P3IM3 Maturity Model Guide) para interpretar
las respuestas y determinar el nivel correspondiente.
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4. Presentacion de resultados: Se elabora un informe que detalla el nivel alcanzado en cada
dominio y area de gestion (p.ej. gobernanza de portafolio, planificacion de programas, calidad
en proyectos, etc.), junto con recomendaciones especificas.

5. Plan de mejora: Basandose en la brecha entre el nivel actual y el deseado, se define un
roadmap de iniciativas (capacitaciones, desarrollo de PMO, adopciéon de metodologias
estandar) para elevar la madurez en P3M3.

6. Seguimiento: Igual que en los otros modelos, se recomienda repetir la evaluacion después de
un periodo (por ejemplo, 2-3 afios) para monitorear el avance.

En el contexto publico, P3M3 tiene la ventaja de haber sido desarrollado en entornos gubernamentales
(Reino Unido) y reconoce la gestion de carteras de proyectos publicos. Sin embargo, sus aspectos mas
técnicos (p.ej. integracion con procesos corporativos) pueden necesitar adaptacion en burocracias
distintas.

Ventajas: Cubre de forma integrada portafolio, programas y proyectos, lo que es ideal para
organizaciones con multiples niveles de planificacion. Sus cinco niveles permiten una comparacion
clara con modelos como CMMI (ambos usan 5). Ademaés, Axelos ofrece certificaciones de consultor
P3M3, lo que garantiza un estandar metodologico en la aplicacion.

Limitaciones: La implementacion suele requerir apoyo de externos (consultores certificados), lo que
puede elevar costos. Como enfoque generalista, P3M3 es menos conocido en América Latina en
comparacion con PMI/OPM3, y sus términos anglosajones pueden requerir traducciéon. Ademas, como
todos estos modelos por niveles, puede generar una mentalidad de “pasos rigidos” en lugar de un
cambio cultural més orgéanico. En la practica, puede combinarse con OPM3 (que profundiza mas en
gestion de proyectos) para una cobertura completa.

4.1.4. GPM3 (Governmental Project Management Maturity Model)

El Governmental Project Management Maturity Model (GPM3®) es un modelo de madurez disefiado
especificamente para el sector publico, desarrollado por el Dr. Stanistaw Gasik. Gasik constatd que los
marcos de madurez existentes (CMMI, P3M3, OPM3) asumen estructuras organizativas planas y
autdénomas, por lo que no se ajustan directamente al entorno gubernamental jerarquico (Gasik, 2025).
GPM3 se enfoca en el Sistema de Implementacion de Proyectos Gubernamentales (GPIS),
considerando leyes, regulaciones y roles institucionales propios del Estado (Gasik, 2025). El modelo
fue construido tras analizar practicas en mas de 60 gobiernos y revisiones académicas, y adapta la
estructura de CMMI (version 2010) al contexto de gobierno. Asi, GPM3 consta también de cinco
niveles de madurez:

1. Nivel Local: Las entidades publicas gestionan proyectos de forma aislada y reactiva.

2. Nivel de Apoyo (Support): El gobierno define procesos y roles centrales (e.g. agencias de
proyectos) que empiezan a apoyar a las entidades locales.

3. Nivel Gubernamental: La gestion de proyectos se estandariza a nivel nacional; las agencias
gubernamentales audit y velan por la aplicacion de metodologias gubernamentales.
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4. Nivel Estratégico: Existe una coordinacion total: el gobierno plantea una estrategia nacional
de proyectos (Plan Nacional de Infraestructura, etc.), con gobernanza clara y evaluacion de
desempefio a gran escala.

5. Nivel Ecolégico: La gestion de proyectos se integra con la politica publica y la sociedad; hay
retroalimentacion constante entre el gobierno, la industria y la ciudadania para mejorar los
proyectos de interés general (Gasik, 2025).

Cabe aclarar que los nombres concretos de los niveles varian seglin la fuente, pero la idea es que
trascienden de lo local hacia lo estratégico e integrado.

Aunque es un modelo relativamente nuevo, sus pasos de evaluacion para la implementacion de GPM3
son analogos a otros:

o Diagnoéstico de GPIS: Se evalua el marco legal y organizacional existente (por ejemplo, leyes
de contratacion publica, agencias dedicadas a la gestion de proyectos). Gasik sugiere analizar
la madurez del sistema en lugar de la de una sola entidad (Gasik, 2025). Se recopila
informacion a nivel nacional, regional y local para entender como se implementan los
proyectos gubernamentales.

e Evaluacion con GPM3: Mediante cuestionarios y talleres con funcionarios clave del
gobierno, se ubica el pais o la institucion en cada uno de los cinco niveles de GPM3. Se
consideran aspectos como la existencia de metodologias nacionales, capacidad de las PMO
estatales, y mecanismos de reporte hacia ministros.

e Analisis de brechas: Identificar donde se esta falto: por ejemplo, tal vez se tengan buenas
leyes pero poca ejecucion, o falta de capacitacion en las dependencias locales.

e Plan de desarrollo del GPIS: Elaborar una hoja de ruta para pasar del nivel actual al
siguiente. Por ejemplo, si el pais esta en nivel 2 (Apoyo), podria definir acciones para avanzar
a nivel 3 (Gubernamental), tales como crear una agencia de proyectos nacionales o reforzar
las auditorias de obra publica.

e Seguimiento y ajuste: El seguimiento en GPM3 implica un ciclo continuo de revision
politica: a medida que se implementan leyes y estructuras, se vuelve a medir la madurez
institucional.

Ventajas: Al estar concebido para el sector piiblico, GPM3 identifica dominios de madurez tnicos
(por ejemplo, la calidad de la rendicion de cuentas publica, la transparencia legislativa sobre proyectos,
etc.). Segun Gasik, su aplicacion puede conducir a paises mas eficientes y mejor orientacion de
recursos (aquellos con mayor madurez prosperan mas) (Gasik, 2025). Ademas, al ser de libre acceso
(Gasik publica guias), no requiere licencias costosas.

Limitaciones: Al ser un modelo nuevo y de nicho, carece aun de validacion amplia y herramientas
comerciales de evaluacion. Su lenguaje y estructura pueden resultar ajenos al practitioner tradicional
de PMI; requiere capacitacion especifica en las diferencias de gestion gubernamental. En la practica,
es mas un marco de trabajo que un producto comercializado, por lo que su uso activo depende de
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iniciativas académicas o de gobiernos innovadores. Sin embargo, representa un avance teorico
significativo para adaptar la madurez de la gestion de proyectos a la complejidad del sector publico.

4.2 Comparacion de modelos de madurez

En la tabla 2 se presenta un cuadro comparativo de los cuatro modelos descritos, con criterios clave:

Tabla 2: Cuadro comparativo de Modelos de Madurez

Enfoque principal

Niveles de

Aplicabilidad al

Facilidad de

Mejora de procesos

madurez

sector publico

implementacion

organizacionales 5 (Inicial, General (aplicable en = Dificil. Requiere
CMMI (gestion de Gestionado, software, ingenieria, expertos certific.
(SEI) proyectos/ Definido, incluso gobiernos). (SCAMPI),
ingenieria). Focoen  Cuantitativo, No enfocado en documentacion
practicas de Optimo). PMO o regulaciones. exhaustiva.
proceso.
Moderada a alta.
. G 1. Adaptabl .
Madurez en gestion 4 enera ?p PEL T Modelo extensivo;
., cualquier
de proyectos, (Estandarizacion ., puede ser
OPM3 . organizacion ..
programas y , Medicion, . autoadministrado,
(PMI) i ) (incluye buenas .,
portafolios basados = Control, Mejora FActicas para pero consumicion
en PMBOK. Continua). P . P intensiva de
cualquier sector).
recursos.
G . F Media. Requi
Madurez de 5 (Awareness, enierat, rue ST
. desarrollado en consultor
portafolio, Repeatable, .l .
P3M3 Foerama Defined ambito certificado para
(Axelos) Prog Y ; gubernamental (UK)  evaluacion formal;
proyectos por Managed, .
. pero usado base metodologica
separado. Optimizing). .
globalmente. compleja.
Madurez del . .
. Baja a media.
Sistema de 5 (Local, . ;
., Alta. Disenado Esencialmente
Implementacién de Apoyo, ,
GPM3 especificamente para = conceptual; no hay
. Proyectos Gubernamental, . . .
(Gasik) L . gobiernos. Refleja la herramienta
Gubernamentales. Estratégico, ) L , .
. . jerarquia publica. estandar. Requiere
Considera leyes y Ecologico).

estructuras.

adaptacion local.

La seleccion de un modelo de madurez en gestion de proyectos es una decision estratégica que debe
alinearse con la naturaleza, los objetivos y el contexto de la organizacion. No se trata de una eleccion
meramente técnica, sino de adoptar un marco que realmente impulse la mejora. En el estado del arte
coexisten diversos modelos prominentes, cada uno con fortalezas y enfoques distintos, cuyo analisis
comparativo revela la importancia de una eleccion bien fundamentada.
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Por un lado, encontramos modelos de gran arraigo como el CMMI (Capability Maturity Model
Integration), que aporta una notable solidez en la definicion y estandarizacion de procesos, aunque su
enfoque eminentemente técnico lo hace especialmente pertinente para entornos de desarrollo de
software e ingenieria. De manera complementaria, el modelo OPM3 (Organizational Project
Management Maturity Model) del PMI ofrece una riqueza inigualable en mejores practicas alineadas
con los estandares del Project Management Institute, si bien su exhaustividad puede hacerlo complejo
de implementar sin un compromiso organizacional significativo. La sinergia de ambos, por ejemplo,
resultaria ideal para una agencia tecnoldgica estatal, donde la robustez de los procesos de CMMI se
veria potenciada por la vision de gestion de proyectos organizacional de OPM3, abarcando asi tanto
el "como" técnico como el "qué" estratégico de la entrega de proyectos.

Por otro lado, existen modelos con un enfoque mas orientado a la gobernanza integral de las iniciativas.
El modelo britanico P3M3 (Portfolio, Programme, and Project Management Maturity Model) ofrece
una vision holistica que integra carteras, programas y proyectos. Su principal atractivo radica en su
capacidad para evaluar como una organizacion gestiona la totalidad de sus inversiones y cambios
estratégicos, lo que lo hace especialmente valioso para grandes entes publicos que deben gestionar
multiples iniciativas simultaneas y asegurar que contribuyen a los objetivos nacionales.

Finalmente, destaca el modelo GPM3 (Government Project Management Maturity Model), que se
distingue por ser el tinico marco disefiado nativamente para entidades publicas. Aunque es un modelo
mas emergente, su valor diferencial es incalculable, ya que comprende e incorpora las particularidades
del sector publico: los ciclos politicos, la burocracia, la rendicion de cuentas y el enfoque en el "valor
publico" por encima del simple retorno de inversion. Por este motivo, un ministerio que busque
acometer una reforma profunda de su sistema de gestion de proyectos a nivel nacional se beneficiaria
enormemente de GPM3. Este modelo no solo le proporcionaria herramientas, sino que lo haria en un
"idioma" y con una légica que resuenan con su realidad institucional, facilitando su adopcion y éxito.

En ultima instancia, este analisis revela que no existe una solucion universal. La eleccion del modelo
mas adecuado depende de un diagndstico honesto de las necesidades organizacionales. La madurez no
debe buscarse como un fin en si mismo, sino como un medio para alcanzar objetivos claros, y cualquier
esfuerzo en esta linea solo prosperara si esta respaldado por un compromiso institucional real y
sostenido en el tiempo.
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Capitulo 5 Diseino y Planificaciéon de la Implementacién de la PMO

La implantacion de una PMO en ASSA tiene doble finalidad: por un lado, estandarizar procesos de
gestion de proyectos para mejorar la eficiencia, la efectividad y la transparencia en el uso de recursos
(primera fase a conseguir, alineada con este proyecto); por otro, alinear las iniciativas de obra e
inversion con los objetivos estratégicos de la organizacidn y las exigencias regulatorias de EN.RE.SS
(segunda fase a conseguir, con la PMO ya implantada). En un contexto donde la gerencia debe reportar
trimestralmente indicadores clave (km renovados, calidad del agua, pérdidas), una PMO basada en
PM? aportara mecanismos claros de gobernanza, seguimiento y control, mejorando la rendicion de
cuentas y la previsibilidad de resultados.

La metodologia PM?, desarrollada por la Comision Europea, se caracteriza por su ligereza, usabilidad
y enfoque hibrido entre practicas predictivas y agiles, con un modelo de gobernanza estructurado en
roles y procesos claros, una serie de artefactos estandarizados y un conjunto de mentalidades orientadas
a resultados, colaboracion y mejora continua. Su adaptacion a ASSA permitira aprovechar las mejores
practicas globales, incorporando flexibilidad para proyectos locales de diversa envergadura (desde
construccion de acueductos hasta mejoras de telelectura), y un costo de implementacion relativamente
bajo dado el uso de plantillas disponibles gratuitamente.

El proposito especifico de la PMO sera:

e Centralizar la gestion de proyectos de obras e inversiones en infraestructura hidrica,
optimizando recursos humanos y financieros.

o Estandarizar metodologias de planificacion, ejecucion y cierre de proyectos, reduciendo la
variabilidad en tiempos y costos.

o Fortalecer la gobernanza mediante roles definidos (Project Owner, Solution Provider, Project
Manager, etc.) y un comité de direccion con representantes de las gerencias clave
(Infraestructura, Operativa, Finanzas).

e Monitorear de manera sistematica indicadores de desempefio y riesgos, garantizando el
cumplimiento de metas regulatorias y la transparencia hacia el EN.RE.SS. y la Provincia.

o Fomentar la mejora continua, capitalizando las lecciones aprendidas y retroalimentando los
procesos con hallazgos de cada proyecto.

Este disefio exige, previamente, diagnosticar el nivel de madurez actual de ASSA en gestion de
proyectos, de modo de enfocar esfuerzos en areas criticas y no asignar recursos a procesos recién
definidos sin asegurar su adopcién minima. Por ello, el apartado siguiente describe un proceso de
evaluacion de madurez sencillo y de bajo costo, indispensable para el failoring correcto de PM? en
ASSA.

5.1 Evaluacion de 1a madurez de ASSA

Para un disefio efectivo de la PMO se requiere identificar el nivel actual de madurez en gestion de
proyectos de ASSA. Esta evaluacion permitira definir el grado de formalidad necesario para los
procesos, el nivel de formacidon que deben recibir los equipos y las areas prioritarias para mejoras. Se
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priorizaran métodos de madurez de bajo costo y facilidad de implementacion, evitando consultorias
costosas o evaluaciones de largo alcance que demoren la puesta en marcha.

5.1.1. Seleccion de métodos de madurez sencillos y economicos

Segun el analisis de modelos de madurez elaborado en el Capitulo 4, se analizaron cuatro modelos
relevantes: CMMI, OPM3, P3M3 y GPM3. Sin embargo, CMMI y OPM3 demandan evaluaciones
formales costosas (appraisals SCAMPI o amplio cuestionario PMI con cientos de preguntas), y P3M3
habitualmente requiere consultores certificados, lo cual eleva significativamente el presupuesto. Por
su parte, GPM3 es un modelo especifico para el sector publico, pero al ser emergente carece de
herramientas automatizadas y su aplicacion, aunque gratuita, exige talleres especializados y
familiaridad con regulaciones gubernamentales.

Para ASSA, los criterios de seleccion consensuados con la empresa fueron:
e Costo minimo de implementacion (evitar licencias o consultorias externas).
¢ Rapidez en diagnostico (capacidad de aplicar cuestionarios/talleres en 4—6 semanas).

¢ Relevancia al sector publico y utilities (modelos que consideren el entorno regulatorio y la
estructura de ASSA).

e Facilidad de interpretacion de resultados para trazar un plan de mejora inicial claro.

Con base en estos criterios, se opta por combinar un cuestionario de madurez ligera inspirado en los
niveles de P3M3 (Awareness, Repeatable, Defined, Managed, Optimizing) y OPM3 (Estandarizacion,
Medicion, Control, Mejora Continua), adaptado para ASSA, con la realizaciéon de entrevistas
semiestructuradas a stakeholders clave (directivos de Gerencia General, Gerencia Infraestructura,
Gerencia Operativa, Gerencia de Sistemas y Organizacion) para validar informacion y detectar
practicas ad-hoc no documentadas.

Este enfoque hibrido, basado en una autoevaluacion interna y entrevistas de validacion, permite:

¢ Evaluar al menos seis dominios criticos: gobernanza de proyectos, procesos de planificacion,
gestion de riesgos y cambios, monitoreo y control, herramientas/formacion, y cultura
organizacional.

e Asignar un nivel de madurez preliminar (1 a 5) por dominio, con un tiempo estimado de
aplicacion de 2 semanas.

o Identificar brechas especificas (por ejemplo, ausencia de PMO, falta de reportes periddicos
uniformes, carencia de un sistema Unico de gestion de documentos) sin incurrir en gastos
elevados.

Esta metodologia se justifica en el trabajo de Portman (2022), que sugiere que las organizaciones
publicas con baja tasa de éxito en proyectos se benefician de modelos de madurez simplificados
combinados con encuestas de practicas, evitando la complejidad de OPM3 completa o CMMI con
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SCAMPI. Ademas, P3M3 aporta un esquema de cinco niveles que no es excesivamente técnico y

permite focalizar los esfuerzos de forma ordenada.

5.1.2. Proceso de evaluacion y cronograma
El proceso se organizara en tres fases principales:

1. Preparacion y sensibilizacion (Semana 1-2):

o

Definir objetivos y alcance: El Comité Ejecutivo de ASSA (presidido por el Gerente
General) aprobara la iniciativa de diagnostico de madurez. Se acuerda evaluar la madurez
a nivel corporativo y en las cuatro gerencias con mayor carga de proyectos
(Infraestructura, Operativa, Sistemas y Organizacion, Comercial) en el largo plazo y, en
esta etapa, realizar el analisis para la gerencia produccion Norte y justificar la implantacion
de la PMO.

Diseiiar cuestionario adaptado: Basado en P3M3 y buenas practicas de OPM3, se
elaborara un cuestionario reducido (aprox. 30 preguntas) con preguntas como: “;Existen
procesos documentados de planificacion de proyectos?”, “;Se miden KPIs de proyectos
(avance, costo, calidad) de forma periddica?”, “;Hay responsables definidos (Project
Owner, Project Manager) en cada iniciativa?”.

Nombrar equipo interno evaluador: Se conforma un equipo de 4 personas (1 de
Gerencia de Sistemas, 1 de Gerencia Recursos Humanos, 1 de Gerencia de Infraestructura
y 1 de Gerencia de Produccion Norte) que coordinara la aplicacion del cuestionario y las
entrevistas.

2. Recoleccion de datos (Semana 3-6):

@)

Aplicacion del cuestionario: Se distribuird el cuestionario a colaboradores clave
(Gerentes, jefes de distritos, jefes de departamentos) con un retorno en formato digital en
7 dias.

Entrevistas semiestructuradas: El equipo evaluador realizara entrevistas (por gerencia
funcional, por jefatura de distritos, por jefatura de produccion, por jefatura comercial y
técnica) para complementar y validar las respuestas del cuestionario.

Revision documental: Se revisaran documentos existentes (planes de trabajo,
cronogramas, reportes de avance, actas de comités) para contrastar la informacion
declarada.

3. Analisis de resultados y reporte (Semana 7-8):

o

Asignacion de niveles de madurez: Por cada dominio (Gobernanza, Planificacion,
Monitoreo y Control, Gestion de Riesgos, Formacion y Cultura), se asignara un nivel
P3M3/OPM3 entre 1 y 5, basandose en criterios definidos (por ejemplo, nivel 1: no hay
procesos formales; nivel 3: procesos documentados y estandarizados; nivel 4: métricas y
reportes integrados con sistemas corporativos).
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o Identificacién de brechas: Se elaborara un informe que describa fortalezas (por ejemplo,
existencia de laboratorio de calidad con reportes mensuales, 3 laboratorios regionales,
sistemas SCADA en acueductos) y debilidades (ausencia de un unico repositorio de
documentos, roles de Project Manager no estandarizados, falta de indicadores de
costo/tiempo).

o Workshop de presentacion de resultados: En la semana 8 se realizara una sesion de
trabajo de 4 horas con directivos y responsables de gerencias para compartir hallazgos,
validar niveles asignados y priorizar 4areas de mejora.

5.1.3. Resultados obtenidos y plan de mejora inicial

Con el fin de poder posicionar mejor el disefio de la PMO en el presente trabajo, se confeccion6 el
cuestionario de evaluacion de madurez a nivel técnico (ver ANEXO 1) y luego se adapté el mismo a
un lenguaje mas sencillo con la finalidad de evitar sesgar respuestas por incomprension o inferencia
(ver ANEXO 2). Este tltimo cuestionario fue convertido a formato de formulario de Google y enviado
a los miembros de la gerencia Produccion Norte que participan en las tomas de decision de toda la
estructura de esta, siendo los mismos:

e Gerente Produccion y Redes Norte
e Gerente Rafaela

e Gerente Reconquista

o Jefe Distrito Galvez

e Jefe Distrito Reconquista

e Jefe Distrito Santa Fe

e Jefe Distrito Esperanza

e Jefe Distrito Rafaela

e Jefe Operaciones Comerciales

o Jefe Oficina Técnica

o Jefe Centro de Costos

e Jefe Produccion Planta Santa Fe

Cabe destacar que el analisis realizado es de caracter preliminar y no da resultados para toda la
empresa, pero si da un buen perfil de la Gerencia Produccion Norte.

Los resultados de cada cuestionario se condensaron en tablas divididas por dominio, se obtuvo el
promedio por pregunta y por dominio (ver ANEXO 3) y se confeccion¢ el siguiente grafico (Fig. 18)
que expone el resultado de madurez obtenido en cada dominio para la gerencia Produccion Norte:
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Fig. 18 Resultados del analisis de Madurez a Gerencia Produccion Norte

Puede observarse que los niveles por dominio son:

e Gobernanza de proyectos: Nivel 2 (Repeatable/Estandarizado minimo). Existen comités de
obra pero sin roles formales de Project Owner y Project Manager en todos los proyectos.

¢ Planificacion y documentacion: Nivel 2-3 (ciertos proyectos grandes usan cronogramas en
Microsoft Project o Excel, pero no hay plantillas uniformes).

e Monitorizacién y control: Nivel 2 (reportes trimestrales se realizan -como al EN.RE.SS.-,
pero sin anchura de alcance en indicadores de plazo y costo integrados).

e Gestion de riesgos y cambios: Nivel 1-2 (los riesgos se registran empiricamente en comités,
pero sin un log formal; el control de cambios es ad-hoc).

e Formacion y cultura: Nivel 1 (casi no hay capacitacion formal en gestion de proyectos; se
privilegian formaciones técnicas para operacion).

o Herramientas y sistemas: Nivel 2 (existencia de sistemas SCADA para monitoreo de
acueductos, sin embargo, no hay software corporativo para gestion de proyectos).

En base a este estudio puede concluirse que el nivel de madurez de la Gerencia Produccion Norte es
bajo, lo cual representa una gran alerta para una empresa que necesita llegar a un nivel de optimizacioén
elevado si quiere sobrevivir como institucion mayoritariamente estatal en los proximos afios.

5.2 Introduccion al Proyecto de Implementacion y Alcance del Trabajo

Los capitulos precedentes y el diagnostico de madurez recién presentado han establecido un marco
tedrico solido y una necesidad clara. Se ha analizado en profundidad la metodologia de gestion de
proyectos PM? (Capitulo 2) y el rol estratégico de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO)
(Capitulo 3). El analisis de madurez (Seccion 5.2) confirmd la hipétesis inicial: la Gerencia Produccion
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Norte de Aguas Santafesinas S.A. opera con un nivel de madurez bajo, estimado entre 1 (Inicial) y 2
(Repetible). Este diagnostico validd la existencia de problemas criticos como la baja tasa de
finalizacion de proyectos, sobrecostes recurrentes y una notable falta de estandarizacion, justificando
plenamente una intervencion estructurada.

Para dar respuesta directa a esta problematica, se disefi6 y planificé un proyecto interno especifico
denominado "Implementaciéon de la Oficina de Gestién de Proyectos (PMO) en la Gerencia
Produccion Norte". El proposito de este capitulo es describir en detalle el desarrollo de dicho
proyecto, demostrando como la propia metodologia PM? fue utilizada como marco de trabajo para su
planificacion y ejecucion. Este enfoque "meta-metodolégico” (utilizar PM? para implementar PM?) no
solo sirve como un caso practico de aplicacion, sino que también garantiza que el proyecto de
implementacion se beneficie desde su concepcion de las mejores practicas que busca institucionalizar.

Es fundamental clarificar el alcance del presente Trabajo de Fin de Master; Este estudio abarca el
desarrollo integral de las fases de Inicio y Planificacién del proyecto. La elaboracion de los artefactos
y planes se llevo a cabo mediante un proceso iterativo de consulta y validacion con los roles directivos
de la Gerencia Produccion Norte de Aguas Santafesinas S.A. Adicionalmente, y con el objetivo de
proveer un proyecto completo y listo para su ejecucion, este capitulo plantea y desarrolla todos los
entregables y artefactos correspondientes a las fases de Ejecucion y Cierre. Por lo tanto, este
trabajo entrega una planificaciéon exhaustiva y una hoja de ruta completa, entendiendo que la
implementacion real de las fases de Ejecucion y Cierre constituiria un trabajo posterior a este estudio.

Esta seccion narrara el viaje del proyecto a través de su ciclo de vida, explicando la logica y la
justificacion detras de la creacion de cada artefacto de gestion. Se hara referencia constante a dichos
documentos, los cuales constituyen la evidencia tangible del trabajo realizado y se adjuntan en el
Anexo Consolidado, representando la guia maestra para la transformacion de la gestion de proyectos
en la gerencia.

5.2.1. El Ciclo de Vida PM? como Marco Estructural

El proyecto se estructur6 siguiendo rigurosamente el ciclo de vida de cuatro fases propuesto por la
metodologia PM?, complementado por el proceso transversal de Monitorizacion y Control. Este
enfoque secuencial pero flexible permite una progresion logica desde la justificacion de la idea hasta
la entrega de una PMO operativa, asegurando que cada paso se construya sobre una base solida y
aprobada.

A continuacion, se describen brevemente las fases que guiaron este proyecto:

e Fase de Inicio (Initiating): Su proposito es responder a la pregunta "; Por qué este proyecto?".
En esta etapa fundacional se identifica una necesidad u oportunidad, se evalua su viabilidad,
se define el proposito del proyecto y se busca la aprobacion formal para dedicar recursos a una
planificacion mas detallada. Es la fase que asegura que la organizacion invierta en las
iniciativas correctas.

e Fase de Planificacion (Planning): Responde a las preguntas ";Qué, cuando, quién y como?".
Una vez aprobado el proyecto, en esta fase se detalla el trabajo a realizar, se establecen los
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plazos y costes, se asignan roles y responsabilidades y se definen los procesos de gestion
(riesgos, cambios, comunicacion, etc.). El resultado es una hoja de ruta clara y consensuada
que guiara la ejecucion.

e Fase de Ejecucion (Executing): Aqui es donde "se hace el trabajo". El equipo del proyecto,
dirigido por el Gerente de Proyecto, coordina los recursos y realiza las tareas necesarias para
crear los entregables definidos en el plan. Es la fase de produccion y construccion.

o Fase de Cierre (Closing): Su objetivo es formalizar la aceptacion de los resultados del
proyecto, transferir los entregables a la operacion diaria de la organizacion y capturar las
lecciones aprendidas. Asegura una finalizacion ordenada y la capitalizacion del conocimiento
para el futuro.

e Monitorizacion y Control (Monitoring & Controlling): No es una fase secuencial, sino un
conjunto de actividades transversales que se ejecutan a lo largo de todo el ciclo de vida.
Implica supervisar el progreso, comparar el rendimiento real con el planificado, gestionar
cambios, riesgos e incidencias, y comunicar el estado del proyecto para mantenerlo en el
rumbo correcto.

5.2.2. Aplicacion Practica del Ciclo de Vida PM?

5.2.2.1 Fase de Inicio (Initiating Phase): De la Necesidad a la Propuesta Formal

El objetivo de la Fase de Inicio fue definir el proposito del proyecto, justificar su necesidad y obtener
la aprobacion formal para dedicar recursos a su planificacion. En esta etapa se sentaron las bases
estratégicas, transformando un problema identificado en una iniciativa de proyecto estructurada.

e La Conceptualizacion a través de la Solicitud de Inicio del Proyecto (PIR): El primer paso
formal, en linea con PM?, fue la elaboracion de la Solicitud de Inicio del Proyecto (ver
Anexo, Documento 1). Este artefacto sirvio como el documento conceptual inicial. Su funcion
no era detallar la solucion, sino presentar de manera concisa y clara el problema (baja tasa de
finalizacion, sobrecostes), el objetivo principal (estandarizaciéon metodologica) y una
estimacion preliminar del alcance y los recursos necesarios. Se identificaron los impulsores
clave del proyecto: la necesidad de mejorar la eficiencia y la visibilidad. El propoésito del PIR
fue obtener el interés y el respaldo preliminar del futuro Propietario del Proyecto (Project
Owner), el Gerente de Produccion Norte, para justificar la dedicacion de tiempo a un andlisis
mas profundo.

e La Justificacion Robusta a través del Caso de Negocio (Business Case): Una vez obtenido
el respaldo inicial, era imperativo profundizar en la justificacion para asegurar que el proyecto
era una inversion valiosa y sensata. Para ello, se desarrollo un exhaustivo Caso de Negocio
(ver Anexo, Documento 2). Este documento se convirtié en el pilar fundamental que justifica
la inversion en el proyecto. Su elaboracion fue un ejercicio analitico que incluyo:

o Expansion de la Razon: Se detallaron las ineficiencias operativas y el bajo nivel de
madurez como riesgos estratégicos directos para la gerencia.

o Analisis Critico de Opciones: Se realizd un analisis profundo de tres alternativas
estratégicas, un paso esencial en PM? para una toma de decisiones informada:
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o Opcion A: No Hacer Nada (Status Quo), que se concluyd como inaceptable por
perpetuar las pérdidas y la ineficiencia.

o Opcion B: Implementacién Minima (solo plantillas), desaconsejada por su alto
riesgo de fracaso por falta de soporte y liderazgo, 1o que podria "quemar" futuros
intentos de mejora.

o Opcion C: Implementacion de una PMO, la opcion recomendada por abordar
las causas raiz del problema de manera integral.

o Analisis DAFO: Para afiadir una capa de rigor y fortalecer la decision, se incluy6 un

analisis de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades para cada una de las tres
opciones. Este analisis demostrd de manera inequivoca la superioridad estratégica de la
Opcion C, cuyas fortalezas y oportunidades superaban con creces a las de las otras
alternativas, a la vez que sus amenazas podian ser mitigadas a través del propio plan del
proyecto.

Definicion de Valor: Se definieron los beneficios cualitativos (transparencia, mejor toma
de decisiones) y se sentaron las bases para los cuantitativos (reduccion de sobrecostes),
dejando claro que la inversion principal era en recursos internos y no en adquisiciones
externas.

La aprobacién formal de este Caso de Negocio por parte del Gerente de Produccion Norte fue el hito
clave que marco el fin de la Fase de Inicio y autorizo el paso a la Fase de Planificacion, confirmando
que la organizacion estaba de acuerdo no solo con el problema, sino con la solucion propuesta.

5.2.2.2 Fase de Planificacion (Planning Phase): Construyendo la Hoja de Ruta

Esta fue la fase mas intensiva del proyecto, donde se tradujo el "qué" y el "porqué" del Caso de Negocio

en un "como" detallado. El objetivo era crear una hoja de ruta clara y consensuada, definir las lineas

base de alcance, tiempo y coste, y establecer los procesos de gestion que gobernarian la ejecucion.

La Autorizaciéon Formal a través del Acta de Constitucion (Project Charter): El primer

entregable de esta fase fue el Acta de Constitucion del Proyecto (ver Anexo, Documento 3).

Este documento es la piedra angular de la autoridad en PM?2. Autoriz6 formalmente al Gerente
de Proyecto (PM) a utilizar los recursos de la organizacion para cumplir con los objetivos del

proyecto. Sus componentes clave, disefiados para proporcionar maxima claridad, fueron:

o

Objetivos y Alcance Detallados: Se refinaron los objetivos para ser SMART
(Especificos, Medibles, Alcanzables, Relevantes, con Plazo) y se delimitd con precision
lo que estaba dentro y fuera del alcance, un ejercicio crucial para evitar la "corrupcion del
alcance" (scope creep) mas adelante.

Modelo de Gobernanza Detallado: Se aplicé el modelo de gobernanza de PM?, pero se
adaptd a la realidad de la organizacion. Se definieron con claridad los roles y
responsabilidades del Propietario del Proyecto (PO), Gerente de Proyecto (PM),
Proveedor de Soluciones (SP) (el Jefe de Oficina Técnica, responsable de la calidad de
la metodologia), el Grupo de Implementacion de Negocio (BIG) (los Jefes de Distrito,
como la "voz del cliente") y el Equipo Central del Proyecto (CPT). Esta granularidad
asegur6 que cada actor entendiera su papel en el éxito del proyecto.
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o Hitos y Presupuesto de Alto Nivel: Se establecieron los principales hitos del proyecto y
se definid la linea base del presupuesto en términos de horas-hombre estimadas.

e La Planificacion Detallada: Con el proyecto formalmente autorizado, se procedid a la
planificacion detallada, generando un conjunto de artefactos interconectados:

o Analisis de Interesados: Se realiz6 un Analisis de Interesados formal (ver Anexo,
Documento 4). Este no fue un simple listado, sino una herramienta estratégica para
identificar a todos los actores clave, analizar sus intereses y su nivel de poder. El resultado,
plasmado en una Matriz de Poder/Interés, permitié definir estrategias de gestion
proactivas ("Gestionar de Cerca", "Mantener Satisfecho", etc.), siendo este un paso
fundamental para la posterior gestion del cambio.

o Estructura de Desglose del Trabajo (WBS): Se desarroll6 una WBS detallada (ver
Anexo, Documento 5). Este fue un ejercicio critico para descomponer el 100% del alcance
del proyecto en paquetes de trabajo manejables y orientados a entregables. Se adoptd una
nomenclatura numérica flexible (10, 10.10, etc.) para facilitar el seguimiento y permitir
futuras adiciones sin necesidad de rehacer toda la estructura.

o Cronograma y Presupuesto: A partir de la WBS, y como dicta la logica metodologica,
se crearon el Cronograma del Proyecto (ver Anexo, Documento 6), que asignd
duraciones y dependencias a cada paquete de trabajo, y el Presupuesto del Proyecto (ver
Anexo, Documento 7), que tradujo el esfuerzo estimado de la WBS en costes internos,
desglosados por rol y por fase.

e El "Libro de Reglas" - Manual del Proyecto (Project Handbook): Para consolidar todos
los planes de gestion subsidiarios, se elabor6é un Manual del Proyecto (ver Anexo, Documento
8). Este documento central se convirtio en la guia de referencia para la ejecucion, describiendo
en un Unico lugar como se gestionaria el proyecto. Contiene los planes detallados para
gestionar Cambios, Riesgos, Incidencias, Comunicacion, Calidad y la Transicion final,
asegurando que todos los miembros del equipo operaran bajo los mismos procedimientos.

El fin de la Fase de Planificacion se marco con la Reunion de Arranque (Kick-off) (ver Anexo,
Documento 9), donde se present6 todo el plan consolidado a los interesados clave para obtener su
alineacion y compromiso, y cuyas conclusiones se formalizaron en las Minutas de Reunion (ver
Anexo, Documento 10).

5.2.2.3 Fase de Ejecucion (Executing Phase): Del Plan a la Realidad

Una vez aprobado el plan, el proyecto debe entrar en la Fase de Ejecucion, cuyo objetivo es realizar el
trabajo definido para crear los entregables de la PMO. El enfoque cambia de "planificar el trabajo" a
"trabajar el plan". Esta fase se centra en los paquetes de trabajo definidos en la WBS y, si bien no se
ha desarrollado atn en la practica, se detalla como deberia llevarse adelante.

1. Desarrollo del Marco Metodolégico y Herramientas (WBS 40.10):
El Equipo Central del Proyecto (CPT), bajo la supervision del PM y con el asesoramiento
técnico del Proveedor de Soluciones (SP), comienza el trabajo de adaptar las plantillas
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estandar de PM? a la realidad y terminologia de Aguas Santafesinas. Se crean borradores de
los artefactos clave (PIR, Business Case, Charter, Logs, etc.).

Paralelamente, se disefia el Catalogo de Servicios de la PMO, un documento crucial para
definir las expectativas sobre qué soporte y servicios ofrecera la nueva oficina (ej. soporte
metodologico, facilitacion de talleres, mantenimiento de registros, elaboracion de informes).
Un aspecto fundamental de esta etapa es el proceso iterativo de validacion. En linea con el
Plan de Calidad, cada borrador de plantilla no se considera final hasta ser revisado y validado
por el Grupo de Implementacion de Negocio (BIG).

Este ciclo de "disefio -> feedback -> revision" es una decision metodologica deliberada para
asegurar que las herramientas sean percibidas como practicas y utiles, no como una imposicion
burocréatica, mitigando asi el riesgo principal de baja adopcion.

2. Ejecucion del Programa de Capacitacion (WBS 40.20):
Con las herramientas ya validadas, se ejecuta el programa de formacion. Se realizan tres
talleres progresivos. El primero centrado en los conceptos basicos y la fase de inicio; el
segundo, en la planificacion; y el tercero, en la ejecucion y el control.
Tras cada taller, se recoge activamente el feedback de los participantes (los Jefes de Distrito y
Departamento) a través de encuestas y discusiones abiertas. Esta informacion se utiliza para
ajustar y mejorar el contenido de la siguiente sesion. Este enfoque no solo busca mejorar la
calidad de la formacion, sino que también reforzar el involucramiento y el sentido de
propiedad de los usuarios.

3. Puesta en Marcha y Soporte (WBS 40.30):
Durante toda la fase, se ejecuta rigurosamente el Plan de Comunicacion. Se distribuyeron
boletines quincenales (Newsletters) para informar de los avances, compartir "pildoras
formativas" y gestionar las expectativas de toda la gerencia.
Se implementa la primera version del Registro Central de Proyectos y se comienza a dar
soporte a los primeros equipos que inician nuevos proyectos, aplicando el modelo en un
entorno real pero controlado.

Durante esta fase, el PM mantiene actualizados de forma continua los Registros de Riesgos (Anexo,
Documento 12), Incidencias (Anexo, Documento 13) y Decisiones (Anexo, Documento 11),
gestionando proactivamente las desviaciones y escalando los problemas al PSC cuando es necesario,
tal y como se definio en los planes de gestion. El Informe de Estado del Proyecto (ver ejemplo en
Anexo, Documento 14) es la herramienta clave para comunicar el progreso al PSC.

5.2.2.4 Fase de Cierre (Closing Phase): Formalizando el Exito y Asegurando el Futuro

El objetivo de la Fase de Cierre es asegurar la aceptacion formal de los resultados del proyecto,
transferir la propiedad de la PMO a la estructura permanente de la organizacion y, de forma critica,
capturar el conocimiento generado para el futuro.

e Transicion a Operaciones: Se sigue escrupulosamente el Plan de Gestion de la Transicion.
Se realiza una sesion formal de entrega de toda la documentacion y responsabilidades al nuevo
Jefe de la PMO (rol que asume el propio PM del proyecto, una decision estratégica para
asegurar la continuidad). El hito mas importante de esta etapa es la firma del Acta de
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Aceptacion Final por parte del Propietario del Proyecto, un acto que certifica que todos los
objetivos del proyecto se han cumplido a satisfaccion de la organizacion.

e Cierre Administrativo:

o Seclabora el Informe de Fin de Proyecto (ver Anexo, Documento 15), el documento
critico que resume el rendimiento global del proyecto comparando los resultados
reales frente a las lineas base de alcance, tiempo y coste. Este informe demuestra
objetivamente que el proyecto se completd exitosamente (como ejemplo cumpliendo
el 100% del alcance, una semana antes de lo previsto y con un ahorro de 50 horas-
hombre sobre el presupuesto)

o Se facilita una sesion de Lecciones Aprendidas, cuyos resultados quedan
documentados en el informe final. Esta actividad es fundamental para la madurez de
la organizacion, permitiendo identificar qué funciono bien (ej. la implicacion del BIG
como factor critico de éxito), qué se podria mejorar en el futuro (ej. la estimacion de
tiempo para crear contenido de formacion) y como se gestionaron los riesgos que se
materializaron.

o Finalmente, se archiva toda la documentacion del proyecto en el repositorio central,
declarando el proyecto formal y administrativamente cerrado.
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CONCLUSIONES

El presente Trabajo de Fin de Méster se propuso como objetivo principal desarrollar una metodologia
detallada y adaptada para la implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en la
Gerencia Produccion Norte de Aguas Santafesinas S.A. (ASSA), utilizando como marco de referencia
la metodologia PM? de la Comision Europea. Para alcanzar dicho objetivo, se partido de un analisis
exhaustivo del contexto institucional, operativo y financiero de la empresa , seguido de una revision
profunda del estado del arte en metodologias de gestion de proyectos (PM?), el rol de las PMO y los
modelos de madurez mas relevantes (CMMI, OPM3, P3M3 y GPM3).

El diagnostico de madurez realizado, una de las etapas cruciales de este estudio, confirm¢ la hipdtesis
inicial: la Gerencia Produccion Norte opera con un bajo nivel de madurez en gestion de proyectos,
estimado entre los niveles 1 (Inicial) y 2 (Repetible). Se identificaron debilidades criticas en dominios
como la Gestion de Riesgos y Cambios y la Cultura de Mejora, ambos en un nivel 1, mientras que la
Gobernanza y la Planificacion se situaron en un nivel 2. Este hallazgo no solo valido la necesidad de
una intervencion estructurada, sino que también proporciond la linea base indispensable para disefiar
una PMO que respondiera a las carencias reales de la organizaciéon y no a supuestos teoéricos. La
comparativa de marcos metodoldgicos concluy6 que PM? es la opcion mas idonea para ASSA por su
ligereza, adaptabilidad, origen en el sector publico y su naturaleza de "hibrido pragmatico" que
equilibra control y flexibilidad.

La principal aportacion de este trabajo es la entrega de un plan de implementacién de PMO completo,
tangible y listo para su ejecucion. A través de un enfoque "meta-metodologico", se utilizo la propia
metodologia PM? para planificar el proyecto de creacion de la PMO, generando un conjunto exhaustivo
de artefactos de gestion que se incluyen en los anexos. Estos documentos, desde la Solicitud de Inicio
del Proyecto y el Caso de Negocio hasta el Acta de Constitucion, la WBS y los planes de gestion
detallados, no solo demuestran la aplicacion practica de PM?, sino que constituyen la hoja de ruta
maestra para la transformacion de la gestion en la gerencia. Adicionalmente, se ha desarrollado y
aplicado una herramienta de evaluacion de madurez adaptada, de bajo costo y ejecutable con recursos
internos, que representa en si misma un activo reutilizable para ASSA.

Se espera que la implementacion de la PMO propuesta genere un impacto significativo y positivo en
ASSA. A corto plazo, permitira estandarizar los procesos de gestion, mejorando la eficiencia y la
transparencia en el uso de los recursos. A medio y largo plazo, se prevé una optimizacion en la toma
de decisiones, una mayor alineacion de los proyectos con los objetivos estratégicos y regulatorios, una
mejora en la rendicion de cuentas ante el Directorio y los entes de control, y un fortalecimiento de la
cultura de mejora continua. En ultima instancia, una gestion mas eficaz de las inversiones millonarias
en infraestructura contribuira directamente a una mejor prestacion del servicio publico de agua y
saneamiento.

Es importante reconocer las limitaciones de este estudio. El analisis y la propuesta se han centrado
exclusivamente en la Gerencia Produccion Norte, por lo que su extrapolacion directa a otras areas de
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ASSA requeriria un diagnostico previo. Asimismo, este trabajo abarca el desarrollo integral de las
fases de Inicio y Planificacion del proyecto de implementacion, mientras que la Ejecucion y el Cierre,
aunque detalladamente planteados, constituyen un trabajo futuro. El diagnostico de madurez, si bien
robusto para su proposito, es de caracter preliminar y debera ser actualizado peridodicamente.

Finalmente, este Trabajo de Fin de Mdster abre varias lineas de trabajo futuro. La mas inmediata es la
ejecucion del plan de implementacion de la PMO aqui detallado, seguida de una evaluacion post-
implementacion para medir cuantitativamente su impacto en los KPIs de los proyectos. Una vez
consolidada, la experiencia podria servir como caso de éxito para proponer la expansion del modelo a
otras gerencias de ASSA. A nivel de investigacion, seria de gran interés analizar la aplicacion de la
metodologia PM? en otras empresas de servicios publicos en Argentina y la region, asi como explorar
la integracion de herramientas de 1A y Business Intelligence en la PMO propuesta para llevar su
madurez a una fase superior (Fase 2 - Madurez Digital).
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ANEXO 1: Cuestionario de evaluacion de
madurez version técnica
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Instrucciones generales: Para cada una de las siguientes preguntas, seleccione el nivel que mejor
describa la situacion actual en ASSA, empleando la escala de madurez combinada P3M3/OPM3:

1. Awareness / Estandarizacion minima: No hay procesos formales o son muy incipientes.

2. Repeatable / Procesos repetibles pero no documentados: Existe practica consistente,
pero no esta estandarizada ni documentada.

3. Defined / Definido y documentado: Procesos formales, documentados y comunicados,
pero sin métricas sistematicas.

4. Managed / Gestionado y medido: Procesos con seguimiento de métricas clave, control de
desviaciones y ajustes proactivos.

5.Optimizing / Optimizacion continua: Procesos mejorados regularmente, con
retroalimentacion sistematica y lecciones aprendidas institucionalizadas.

I. Gobernanza de Proyectos (7 preguntas)

1. Existencia de roles formales
(En los proyectos de inversion mayores a AR$ 50 millones se designan formalmente los
roles de Project Owner (PO) y Project Manager (PM)?

2. Comité Directivo de Proyectos
(Se convoca regularmente un Steering Committee con representantes de Gerencia
General, Infraestructura, Administrativa/Financiera y Sistemas para aprobar Business
Cases y resolver escalaciones?

3. Politica de priorizacion de proyectos
(Existe un proceso definido y documentado para la priorizacion de proyectos (por
ejemplo, criterios de reduccion de pérdidas de agua, impacto social, retorno de
inversion)?

4. Alcance de 1a PMO
(Esta claro para todos los niveles ejecutivos cuales son las responsabilidades, autoridad
y alcance de la PMO en ASSA (por ejemplo, aprobacion de recursos, validacion de
procedimientos)?

5. Alineacidn estratégica
(Se revisan y actualizan periédicamente los proyectos en cartera para garantizar que
estén alineados con los objetivos estratégicos de ASSA (cobertura, calidad, eficiencia)?

6. Evaluacion de Business Cases
(Existe un formato estandarizado y aprobado para la elaboracion y evaluacion de
Business Cases en cada fase de inicio de proyecto?

7. Comunicacion con stakeholders de alto nivel
(Se emiten informes ejecutivos sistematicos (por ejemplo, trimestrales) destinados a la
Provincia y al EN.RE.SS. que reflejen el estado de los proyectos y los riesgos
estratégicos?

I1. Procesos de Planificacion (7 preguntas)
8. Metodologia estandarizada de planificacion

(Se usa, en todos los proyectos de inversion, una plantilla uniforme (Project Work Plan)
basada en PM? para desglosar el alcance, establecer hitos y asignar recursos?

Master en Direccion de Proyectos. Universidad de Valladolid 2024 - 2025



88  Plan de implementacion de una PMO para la gerencia Produccion Norte de Aguas Santafesinas S.A
mediante la metodologia PM?

III.

9. WBS (Work Breakdown Structure)

10.

11.

12.

13.

14.

(Se disefia y documenta un WBS completo para cada proyecto, con descomposicion en
paquetes de trabajo gestionables (por ejemplo, licitacion, obra civil, pruebas de
laboratorio)?

Cronogramas y lineas base

(Se establece una linea base de cronograma en MS Project (o herramienta equivalente)
y se mantiene actualizada para comparar avance real vs. planificado?

Estimacion de costos

(Existe un proceso documentado que indique coémo se estiman los costos (mano de
obra, materiales, contratistas) y cdmo se validan estas estimaciones con la Gerencia
Administrativa/Financiera?

Asignacion de recursos

(En la planificacion se asignan formalmente los recursos humanos (internos y externos)
y se documentan sus roles, disponibilidad y carga de trabajo?

Plan de comunicacion

(Se elabora un plan de comunicacion para cada proyecto, especificando canales
(reuniones, informes), frecuencia (semanal, mensual) y destinatarios (Gerencia General,
Gerencia Operativa, Distrito)?

Plan de calidad

(Se define en la fase de planificacion un plan de calidad que incluya normas
IRAM/OMS, criterios de aceptacion en laboratorios y puntos de control en obra?

Gestion de Riesgos y Cambios (6 preguntas)

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Identificacion temprana de riesgos

(Se lleva a cabo un taller formal de identificacion de riesgos en la fase de planificacion,
registrando cada riesgo con su descripcion, causa y efecto potencial?

Clasificacion y priorizacion de riesgos

(Existe una matriz de riesgos (probabilidad vs. impacto) que clasifique y priorice cada
riesgo, con responsables asignados para su monitoreo y mitigacion?

Monitoreo y actualizacion del Risk Log

(Durante la ejecucion del proyecto se actualiza periddicamente (al menos
mensualmente) el Risk Log, registrando nuevas amenazas y el estado de las acciones de
mitigacion?

Proceso formal de control de cambios

(Se utiliza un Change Log estandarizado en el que se registren todas las solicitudes de
cambio (alcance, costos, plazos), analisis de impacto y decisiones de aprobacion o
rechazo?

Escalaciéon de cambios a alto nivel

(Los cambios que superan un umbral establecido (por ejemplo, +5 % del presupuesto o
+10 % del plazo) se escalan automaticamente al Steering Committee para su
aprobacion?

Lecciones aprendidas en riesgos

LAl cierre de cada proyecto se documentan y comparten las lecciones aprendidas
relacionadas con la gestion de riesgos, incorporandolas en una base de datos para
proyectos futuros?
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IV. Monitoreo y Control (6 preguntas)

21.

22.

23.

24,

25.

26.

Informes de estado regulares

(Se generan informes de estado semanales o quincenales que incluyan avance
porcentual, desviaciones de costo, riesgos criticos y proximos hitos?

Integracion con sistemas corporativos

(Los datos de avance fisico y financiero de los cronogramas se sincronizan o importan
regularmente a SAP/ERP u otro sistema centralizado para consolidar informacion?
Indicadores de desempeiio (KPIs)

(Se han definido indicadores clave para cada proyecto (por ejemplo, % de avance,
incidente critico, desviacion de presupuesto) y se monitorean sistematicamente?
Revision de calidad en laboratorios

(Durante la ejecucion se revisan y validan periddicamente los resultados de laboratorios
(agua potable, soil tests) con un cronograma definido (semana/quincena)?

Actas de reuniones de comité de proyecto

(Se registran formalmente las actas de cada reunion del Project Steering Committee,
con acuerdos, responsables y plazos de accion?

Retroalimentacion a la direcciéon general

(La PMO consolida los estados de todos los proyectos y elabora un informe mensual
para la Gerencia General, resaltando riesgos corporativos y necesidades de apoyo
financiero u operativo?

V. Herramientas y Formacion (5 preguntas)

27.

28.

29.

30.

31.

Disponibilidad de plantillas PM?>

(Las plantillas basicas de PM? (Business Case, Project Charter, Project Work Plan, Risk
Log, Change Log) estan disponibles en el repositorio de SharePoint y se utilizan en
todos los proyectos?

Capacitacion formal en gestion de proyectos

(Se han impartido cursos internos de PM? (Foundation) a al menos el 50 % de los
gerentes de distrito y jefes de departamento involucrados en proyectos?

Competencia en herramientas de planificacion

(Los Project Managers cuentan con habilidades demostradas en MS Project (p. €j.,
creacion de cronogramas con hitos y recursos) y se certifican regularmente?

Soporte de TI para la PMO

(La Gerencia de Sistemas y Organizacion proporciona un canal de soporte (ticket o
servicio dedicado) para resolver dudas o problemas técnicos relacionados con el uso de
herramientas PMO (SharePoint, Power BI)?

Registro de formacion y certificaciones

(Existe un inventario actualizado de todos los colaboradores certificados en PM?
(Foundation o Practitioner), indicando fecha de aprobacion y vigencia de la
certificacion?

VI. Cultura Organizacional y Mejora Continua (4 preguntas)

32.

Existencia de espacio para lecciones aprendidas
(Se dispone de un “foro” o seccion en la intranet donde los equipos de proyecto
comparten lecciones aprendidas y se registran mejoras potenciales?
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33. Impulso de 1a mejora continua
(La PMO revisa y actualiza anualmente las plantillas y procesos PM? basdndose en
feedback de proyectos y lecciones aprendidas institucionalizadas?

34. Aceptacion de nuevas practicas
(El personal de ASSA (técnicos de terreno, jefes de distrito, gerentes) percibe la PMO
como un apoyo (en lugar de una carga burocratica) y participa activamente en talleres y
actividades de gestion de proyectos?

35. Medicion del impacto cultural
(Se realizan encuestas de clima organizacional (al menos anuales) que incluyan
preguntas especificas sobre la adopciodn de practicas de gestion de proyectos y la
percepcion de la PMO?

Escala de Respuestas

Para cada pregunta, marque el nivel que mejor represente la situacion actual en ASSA:
o 1. Awareness / Estandarizacién minima

2. Repeatable / Procesos repetibles pero no documentados

3. Defined / Definido y documentado

4. Managed / Gestionado y medido

5. Optimizing / Optimizacion continua

Comentarios adicionales para orientacion de aplicacion:

o Este cuestionario estd pensado para ser aplicado en linea (por ejemplo, mediante Google
Forms o SharePoint), de modo que cada respuesta se cuantifique automaticamente.

o Las “entrevistas semiestructuradas” serviran para profundizar en respuestas que obtengan
niveles 1 o 2 en items criticos, a fin de comprender practicas ad-hoc no documentadas.

e Al consolidar resultados, se determinara para cada dominio (Gobernanza, Planificacion,
Riesgos, Monitoreo, Herramientas/Formacion, Cultura) un puntaje promedio,
permitiendo ubicar el nivel general de madurez de ASSA en el modelo combinado
P3M3/OPM3.

Pividori Benvenutti, Juan Martin



Anexos 91

ANEXO 2: Cuestionario de evaluacion de
madurez version simplificada
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Instrucciones generales:
Para cada una de las siguientes preguntas, seleccione el nivel que mejor describa la situacion
actual en ASSA:

1. Nivel 1 (Inicial): Practicas muy informales o inexistentes.

2. Nivel 2 (Repetible): Hay cierta consistencia en la ejecucion, pero sin documentacion
formal ni seguimiento de estandares.

3. Nivel 3 (Definido): Existen procesos documentados, conocidos y compartidos, aunque
sin mediciones sistematicas.

4. Nivel 4 (Gestionado): Los procesos se miden y controlan de manera continua,
permitiendo ajustes tempranos.

5. Nivel 5 (Optimizado): Se revisan y mejoran regularmente los procesos, incorporando
lecciones aprendidas.

I. Organizacion y Responsabilidades (7 preguntas)

1. Roles claros y asignados
(En los proyectos de inversion mas importantes se designa desde el inicio una persona
responsable de encabezar el proyecto y otra encargada de supervisar los aspectos
técnicos o de detalle?

2. Reuniones de decision
(Se realizan reuniones periddicas con representantes de las areas clave (gerentes de
infraestructura, finanzas, operaciones y sistemas) para revisar y aprobar la continuidad
de cada proyecto?

3. Criterios de priorizaciéon
(Existe un método definido para determinar qué proyectos inician primero, por ejemplo
considerando el impacto en la calidad del servicio, el beneficio a la comunidad o el uso
eficiente de recursos?

4. Alcance de la oficina de proyectos
(Esta claro para todos en la organizacion cudles son las funciones y limites de la unidad
que centraliza la planificacion y el seguimiento de proyectos (por ejemplo, qué
decisiones puede tomar y qué necesita elevar a niveles superiores)?

5. Alineacién con objetivos generales
(Se revisan periodicamente los proyectos en marcha para asegurar que contribuyan a los
objetivos generales de ASSA (mejorar la cobertura, reducir pérdidas, optimizar costos)?

6. Evaluacion antes de iniciar
(Se utiliza algun formato tnico para justificar cada proyecto antes de comenzar (por
ejemplo, un documento breve que explique por qué es necesario, cuanto costard y qué
se espera lograr)?

7. Informes de alto nivel
(Se envian informes regulares a la direccion superior o a autoridades externas
(Provincia, ente regulador) con datos resumidos sobre el estado de los proyectos y los
riesgos mas importantes?
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II. Planificacion y Preparacion (7 preguntas)

8. Guias de planificacion
(En cada proyecto existe un documento o plantilla estindar que guie la definicién de
tareas, los plazos y los recursos necesarios?

9. Desglose de tareas
(Se divide el trabajo en partes mas pequefias y manejables antes de iniciar, detallando
qué pasos especificos deben seguirse para completar el proyecto?

10. Cronogramas formales
(Se elabora un cronograma con fechas claras para cada actividad y se mantiene
actualizado para mostrar el avance real frente al plan inicial?

11. Estimaciones de costo claras
¢ Se utilizan procedimientos documentados para calcular cuanto costaran los materiales,
la mano de obra y los servicios contratados, con validacion por el area financiera?

12. Asignacion de recursos humanos
(Se asigna con anticipacion quién trabajara en el proyecto (personal interno,
contratistas) y se registra su disponibilidad para evitar solapamientos o falta de mano de
obra?

13. Plan de comunicacion sencillo
(Se define cémo y con qué frecuencia se informaré a los involucrados (por ejemplo,
gerentes, supervisores, usuarios) sobre el progreso y los posibles cambios del proyecto?

14. Verificacion de calidad
(Se planifican puntos de control para comprobar que los trabajos (como pruebas de
laboratorio o inspecciones de redes) cumplan con los estandares minimos antes de
avanzar etapas?

I11. Identificacion y Gestion de Riesgos y Cambios (6 preguntas)

15. Deteccion temprana de riesgos
(Se realiza algtn tipo de reunidn o ejercicio al inicio para “pensar” en posibles
problemas (falta de material, demoras climaticas, fallas técnicas) y registrarlos de forma
ordenada?

16. Jerarquizacion de riesgos
(Se describen cada uno de esos posibles problemas, se estima qué tan probables son y
qué tan graves serian, y se asigna a alguien para que los supervise?

17. Actualizacion de la lista de riesgos
(Durante el proyecto se revisa periddicamente esa lista para afiadir nuevos riesgos,
actualizar los existentes y verificar el estado de las acciones de mitigacion?

18. Solicitud y control de cambios
(Existe un registro donde se anoten todas las solicitudes de cambio al alcance o al
presupuesto, con el andlisis de impacto que muestre si afecta plazos o costos y quién
decide si se aprueba o no?

19. Escalada de cambios significativos
(Los cambios que implican un aumento notable en el presupuesto o en la duracion del
proyecto se elevan automaticamente a un grupo de decision superior para su
aprobacion?

20. Aprendizaje de riesgos pasados
(Al terminar cada proyecto se documentan los riesgos que llegaron a ocurrir y como se
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resolvieron, para que quienes gestionen proyectos futuros puedan aprender de esa
experiencia?

IV. Seguimiento y Control (6 preguntas)

21.

22.

23.

24.

25.

26.

Informes periddicos de avance

(Se generan reportes regulares (por ejemplo, semanales o quincenales) que muestren el
porcentaje de avance, la diferencia entre el costo real y el estimado, y los problemas
mas urgentes?

Uso de sistemas comunes

(Los datos de avance de cada proyecto se comparten o alimentan en una plataforma
central (como el sistema financiero o una carpeta compartida) para que todos puedan
ver el estado actualizado?

Indicadores de desempeiio definidos

(Se ha establecido un pequefio conjunto de indicadores clave (por ejemplo, porcentaje
de tareas completadas, nivel de gastos vs. presupuesto, nimero de incidentes abiertos)
que se midan de forma constante?

Control de calidad continuo

(Durante la ejecucion se revisan los resultados de controles de calidad (pruebas de agua,
inspecciones de infraestructura) con una frecuencia definida para asegurar que no
avancen trabajos defectuosos?

Actas de reuniones de seguimiento

(Se registran los acuerdos y las decisiones en cada reunion del equipo de proyecto, con
responsables claros y fechas de cumplimiento?

Reporte consolidado a la direccion

(Se elabora un informe mensual que retna la informacion de todos los proyectos
activos y se presenta a la alta direccion para evaluar la situacion global y tomar
decisiones de apoyo?

V. Herramientas y Capacitacion (5 preguntas)

27.

28.

29.

30.

Acceso a plantillas y documentos

(Las personas que participan en los proyectos saben donde encontrar formularios,
modelos de plan de trabajo, listas de verificacion y otros materiales basicos para
organizar sus tareas?

Formacion basica en gestion de proyectos

(Se han impartido charlas o cursos internos para que el personal conozca conceptos
basicos de planificacion, control de presupuesto y manejo de riesgos, al menos a un
grupo representativo de gerentes y jefes de area?

Manejo de software de planificacion

(Los responsables de proyecto cuentan con conocimientos basicos para utilizar
programas de cronograma (por ejemplo, configurar tareas y fechas) y reciben apoyo si
surge alguna duda técnica?

Soporte técnico accesible

(Existe algin canal (como un grupo de mensajeria o un correo especifico) al que los
equipos de proyecto puedan acudir cuando necesiten ayuda con herramientas digitales o
plantillas de gestion?
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31. Registro de formaciones y actualizaciones
(Se lleva un listado organizado de las personas que han recibido formacion en gestion
de proyectos (con fechas y temas) para saber quiénes necesitan capacitacion adicional?

VL. Cultura de Mejora y Aprendizaje (4 preguntas)

32. Espacios para compartir experiencias
(Hay un medio (intranet, muro de noticias, boletin interno) donde los equipos de
proyecto puedan publicar las lecciones aprendidas y las buenas practicas para que otros
las conozcan?

33. Revision periodica de procesos
(Se revisan y actualizan los métodos y formatos de trabajo al menos una vez al afio,
tomando en cuenta los comentarios de los equipos que han terminado proyectos
recientemente?

34. Actitud frente a nuevas formas de trabajo
(El personal (técnicos, jefes de distrito, gerentes) participa con interés en las instancias
de aprendizaje y ve como positivo el cambio hacia practicas mas sistematicas en lugar
de verlas como tramites adicionales?

35. Encuestas de percepcion interna
(Se realizan encuestas o consultas anuales para medir como perciben los colaboradores
la organizacion de proyectos y la utilidad de los procesos establecidos?

Pividori Benvenutti, Juan Martin



Anexos 97

ANEXO 3: Respuestas a cuestionario de
evaluacion de madurez
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I. Organizacion y Responsabilidades (Preguntas 1-7)

Rol / Pregunta (0) 1 Q2 Q3 Q4 QS Q6 Q7

1. Gerente Produccion y Redes Norte 2 3 2 2 2 2 3
2. Gerente Rafaela 2 2 2 2 3 2 2
3. Gerente Reconquista 3 2 2 2 2 3 2
4. Jefe Distrito Galvez 2 2 2 1 2 1 2
5. Jefe Distrito Reconquista 2 1 2 2 2 2 2
6. Jefe Distrito Santa Fe 2 2 1 2 1 2 2
7. Jefe Distrito Esperanza 2 2 2 2 2 2 1
8. Jefe Distrito Rafaela 2 2 2 2 2 1 2
9. Jefe Operaciones Comerciales 3 2 2 2 2 2 2
10. Jefe Oficina Técnica 2 2 2 2 2 3 2
11. Jefe Centro de Costos 2 2 2 2 2 2 2
12. Jefe Produccion Planta Santa Fe 2 2 2 2 2 2 2
Promedio por pregunta 2,16 2 1,91 1,91 2 2 2
Conclusion dominio I: Gob. Proyectos = Nivel 2.
I1. Planificacion y Preparacion (Preguntas 8—14)
Rol / Pregunta Q8 Q9 010 Q11 Q12 Q13 Q14
1. Gerente Produccion y Redes Norte 3 3 4 2 2 2 3
2. Gerente Rafaela 3 3 3 2 2 3 3
3. Gerente Reconquista 3 3 3 2 2 2 3
4. Jefe Distrito Galvez 2 2 2 2 2 2 2
5. Jefe Distrito Reconquista 2 2 2 2 2 2 2
6. Jefe Distrito Santa Fe 2 2 2 2 2 2 2
7. Jefe Distrito Esperanza 2 2 2 2 2 2 2
8. Jefe Distrito Rafaela 2 2 2 2 2 2 2
9. Jefe Operaciones Comerciales 2 2 2 2 2 2 2
10. Jefe Oficina Técnica 4 4 4 3 3 3 3
11. Jefe Centro de Costos 2 2 2 2 2 2 2
12. Jefe Produccién Planta Santa Fe 2 2 2 2 2 2 2
Promedio por pregunta 242 2,42 2,50 2,08 2,08 217 2,33

Conclusion dominio II: Planificacion y doc. = Nivel 2-3.
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I1I. Identificacién y Gestion de Riesgos y Cambios (Preguntas 15-20)

Rol / Pregunta Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20
1. Gerente Produccion y Redes Norte 2 2 2 1 1 1
2. Gerente Rafaela 2 2 2 1 1 1
3. Gerente Reconquista 2 2 1 1 1 1
4. Jefe Distrito Galvez 1 1 1 1 1 1
5. Jefe Distrito Reconquista 1 1 1 1 1 1
6. Jefe Distrito Santa Fe 1 1 1 1 1 1
7. Jefe Distrito Esperanza 1 1 1 1 1 1
8. Jefe Distrito Rafaela 1 1 1 1 1 1
9. Jefe Operaciones Comerciales 1 1 1 1 1 1
10. Jefe Oficina Técnica 1 1 1 1 1 1
11. Jefe Centro de Costos 1 1 1 1 1 1
12. Jefe Produccion Planta Santa Fe 1 1 1 1 1 1
Promedio por pregunta 1,25 1,25 1,17 1,00 1,00 1,00
Conclusion dominio III: Gestion riesgos y cambios = Nivel 1.
IV. Seguimiento y Control (Preguntas 21-26)
Rol / Pregunta Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26
1. Gerente Produccion y Redes Norte 2 2 2 2 2 2
2. Gerente Rafaela 2 1 2 2 2 2
3. Gerente Reconquista 3 2 2 2 2 2
4. Jefe Distrito Galvez 2 2 1 2 2 2
5. Jefe Distrito Reconquista 2 2 2 2 2 1
6. Jefe Distrito Santa Fe 2 2 2 2 1 2
7. Jefe Distrito Esperanza 2 2 2 1 2 2
8. Jefe Distrito Rafaela 2 2 2 2 2 2
9. Jefe Operaciones Comerciales 2 2 2 2 2 2
10. Jefe Oficina Técnica 2 2 2 2 2 2
11. Jefe Centro de Costos 2 2 2 2 2 2
12. Jefe Produccién Planta Santa Fe 2 2 2 2 2 2
Promedio por pregunta 208 1,92 192 1,92 192 1,92

Conclusion dominio IV: Monitorizacion y control = Nivel 2.
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V. Herramientas y Capacitacion (Preguntas 27-31)

Rol / Pregunta Q27 Q28 Q29 Q30 Q31
1. Gerente Produccion y Redes Norte 2 2 2 3 2
2. Gerente Rafaela 2 2 2 2 2
3. Gerente Reconquista 2 2 3 2 2
4. Jefe Distrito Galvez 2 1 1 2 1
5. Jefe Distrito Reconquista 1 1 1 1 1
6. Jefe Distrito Santa Fe 2 1 1 2 1
7. Jefe Distrito Esperanza 2 1 1 2 1
8. Jefe Distrito Rafaela 2 2 2 2 2
9. Jefe Operaciones Comerciales 2 1 1 2 1
10. Jefe Oficina Técnica 3 2 2 2 2
11. Jefe Centro de Costos 2 1 1 2 1
12. Jefe Produccion Planta Santa Fe 2 1 1 2 1
Promedio por pregunta 2,00 1,42 1,50 2,00 1,42
Conclusion dominio V: Herramientas y sistemas = Nivel 1-2.
VI. Cultura de Mejora y Aprendizaje (Preguntas 32-35)

Rol / Pregunta (0XY (OXX] Q34 Q35
1. Gerente Produccion y Redes Norte 1 1 1 1
2. Gerente Rafaela 1 1 1 1
3. Gerente Reconquista 1 1 1 1
4. Jefe Distrito Galvez 1 1 1 1
5. Jefe Distrito Reconquista 1 1 1 1
6. Jefe Distrito Santa Fe 1 1 1 1
7. Jefe Distrito Esperanza 1 1 1 1
8. Jefe Distrito Rafaela 1 1 1 1
9. Jefe Operaciones Comerciales 1 1 1 1
10. Jefe Oficina Técnica 1 1 1 1
11. Jefe Centro de Costos 1 1 1 1
12. Jefe Produccion Planta Santa Fe 1 1 1 1
Promedio por pregunta 1 1 1 1

Conclusion dominio VI: Formacion y cultura = Nivel 1.

Resumen global de niveles por dominio

Dominio Nivel promedio

Gobernanza de proyectos (I) 2
Planificacion y documentacion (II) 2.29
Gestion de riesgos y cambios (I1I) 1.11
Monitorizacién y control (IV) 1.94
Herramientas y sistemas (V) 1.67
Formacion y cultura (VI) 1
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ANEXO 4: Carpeta de artefactos
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0. Caratula

santafesinas

Organizacion Gerencia Produccion Norte
Departamento Oficina Técnica

[Titulo del artefacto]

Titulo del proyecto

Fecha: [dd/mm/aaaa]
Doc. Versién:  [v 1.0]
Versidn de plantilla: 3.0.1

2 PM?

PROJECT MANAGEMENT
METHODOLOGY

Esta plantilla estd basada en PM? V3.0
Para consultar la ultima versién de esta plantilla por favor visite el Wiki PM?

<La Metodologia PM? tiene su origen en la Comisién Europea. Open PM? proporciona directrices y
plantillas para facilitar la gestion y documentacion de sus proyectos.>
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1. Solicitud de Inicio del Proyecto (PIR)

Proyecto: Implementacion de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en la Gerencia

Producciéon Norte

Fecha: 17/06/2025

Autor: Juan Martin Pividori
Version: 1.0

1.1. Informacion del Proyecto

Campo

Titulo del Proyecto

Patrocinador / Propietario del Proyecto
(PO)
Gerente de Proyecto (PM) propuesto

Cliente / Usuario Principal

Departamento/s
Fecha de Inicio Propuesta
Fecha de Fin Propuesta

Descripcion

Implementacion de la Oficina de Gestion de Proyectos
(PMO) en la Gerencia Produccion Norte de Aguas
Santafesinas S.A.

Gerente de Produccion Norte

Juan Martin Pividori, futuro Jefe de la PMO.
Jefes de Distrito y Jefes de Departamento de la
Gerencia Produccion Norte.
Gerencia Produccion Norte
01/08/2025
31/07/2026

1.2. Justificacion del Proyecto (Necesidades del Negocio)

La Gerencia Produccion Norte ha identificado una serie de deficiencias significativas en su
capacidad actual para ejecutar proyectos de manera eficaz y eficiente. Las problematicas

principales son:

e Baja Tasa de Finalizacion: Un nimero considerable de proyectos no alcanzan su
conclusion, resultando en una pérdida de inversion y recursos.

e Altos Sobrecostes: Los proyectos que si avanzan incurren frecuentemente en costes
superiores a los presupuestados, impactando la rentabilidad y la planificacion financiera

de la gerencia.

e Falta de Estandarizacion: La ausencia de una metodologia y documentacion unificadas
provoca ineficiencias, dificulta la colaboracion entre departamentos y equipos, e impide
la creacion de una base de conocimiento comun.

e Colaboracion Deficiente: Las dificultades para coordinar esfuerzos entre distintas areas
funcionales generan retrasos y retrabajos.

Estas observaciones indican un nivel de madurez en gestion de proyectos bajo (estimado
en 1-2 sobre 5), lo cual representa un riesgo operativo y una barrera para alcanzar los objetivos
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estratégicos de la gerencia. La creacion de una PMO se propone como la solucién central para
abordar estas causas raiz de forma estructurada.

1.3. Objetivos del Proyecto

El objetivo principal de este proyecto es:

e Estandarizar la metodologia de gestion para el 100% de los nuevos proyectos
iniciados en la Gerencia Produccioén Norte en un plazo de 12 meses, utilizando como base
el marco de trabajo PM? de la Comision Europea.

1.4. Alcance y Entregables Principales

Entregable Principal Breve Descripcion

Marco Metodologico y Plantillas Definicion y ade.lp-tacién Qe las .pllantilllas P.l\,/I2 cla\fe para las fases
de Inicio, Planificacion, Ejecucion y Cierre.
Disefio y ejecucion de 3 talleres de formacion en la metodologia
PM? para un total de 20 Jefes de Distrito y Departamento.
Implementacién de un sistema de registro (p.ej., basado en una

Registro Central de Proyectos hoja de calculo compartida o similar) para centralizar la

Programa de Capacitaciéon

informacion basica de todos los proyectos.
Documento que define los servicios que ofrecera la PMO a la
Catalogo de Servicios de la PMO  gerencia (p.ej., soporte metodoldgico, seguimiento, facilitacion
de reuniones).

1.5. Fuera del Alcance:

e La expansion e implementacion de la PMO en otras gerencias de Aguas Santafesinas
S.A.

e La adquisicion, licenciamiento e implementacion de software especializado de Project
Portfolio Management (PPM) durante esta primera fase.

e La intervencion o gestion directa por parte de la nueva PMO sobre los proyectos que ya
se encuentren en ejecucion al momento de su creacion.

1.6. Supuestos, Restricciones y Riesgos Clave

e Supuestos Clave:
o Se asume la disponibilidad del personal clave (Jefes de Distrito, Jefes de
Departamento) para participar en los talleres de capacitacion definidos.
o Se asume el respaldo y la comunicacién activa del cambio por parte del Gerente de
Produccion Norte (Project Owner) durante todo el ciclo de vida del proyecto.
o Se asume que la infraestructura de IT actual es suficiente para soportar el registro
central de proyectos.
e Restricciones Clave:
o Presupuesto: El proyecto se ejecutard exclusivamente con recursos internos. No hay
presupuesto asignado para adquisiciones externas, consultoria o software.
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o Tiempo: El proyecto tiene una duracion maxima de 12 meses para alcanzar su

objetivo principal.

o Recursos: El proyecto dependera de la asignacion de tiempo parcial del Project
Manager designado y otros miembros del personal de la gerencia.

e Riesgos Principales Identificados:

o Resistencia al cambio: El personal puede mostrarse reacio a adoptar una nueva

metodologia estandarizada.

o Falta de Adopcion: A pesar de la capacitacion, los equipos podrian no utilizar las

nuevas plantillas y procesos de manera consistente.
o Sobrecarga del Project Manager: El PM designado podria tener dificultades para

compaginar sus responsabilidades actuales con la dedicacién que requiere el

proyecto.

1.7. Estimaciones Preliminares

Recurso

Duracion Estimada
Coste Estimado

Beneficios Esperados

1.8. Aprobaciéon

Estimacion

12 meses

Sin coste de adquisicion externa. El coste
principal es el tiempo de los recursos internos
involucrados.

Cualitativos: Mejora en la toma de decisiones,
mayor transparencia en el estado de los
proyectos, reduccion de la exposicion a riesgos,
mejor comunicacion interdepartamental,
estandarizacion y profesionalizacion de la
gestion.

Cuantitativos: Se espera una reduccion de
sobrecostes y retrasos a partir del segundo afio de
operacion de la PMO.

Notas

Estimado en XXX horas-
hombre del personal de la
gerencia.

Esta Solicitud de Inicio de Proyecto se presenta para su revision y aprobacion. La aprobacion
de este documento autoriza al Project Manager y al Project Owner a proceder con la Fase de
Inicio, lo que implica la elaboracién de un Caso de Negocio (Business Case) y un Acta de
Constitucion del Proyecto (Project Charter) mas detallados.

Firma del Propietario del Proyecto (Project Owner):

Nombre: [Nombre del Gerente de Produccion Norte]

Fecha: / /
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2. Caso de Negocio (Business Case)

Proyecto: Implementacion de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en la Gerencia
Produccion Norte

Fecha: 17/06/2025

Autor: Juan Martin Pividori

Version: 1.0

2.1. Resumen Ejecutivo

Este documento presenta el caso de negocio para la creacion de una Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO) en la Gerencia Produccion Norte de Aguas Santafesinas S.A. La gerencia
enfrenta actualmente problemas criticos, como una baja tasa de finalizacion de proyectos,
sobrecostes recurrentes y una falta de estandarizaciéon que dificulta la colaboracion y la
eficiencia.

Se han analizado en detalle tres opciones, incluyendo un analisis DAFO para cada una:
1) no hacer nada y aceptar los costes y fracasos actuales

2) una implementacion minima con bajo impacto probable

3) la creacion de una PMO estructurada.

El andlisis concluye que la implementacion de una PMO es la inica opcion que aborda de
forma integral las causas raiz de los problemas, presentando un perfil de fortalezas y
oportunidades que justifica la inversion.

El proyecto, con una duracion de 12 meses y utilizando recursos internos, busca estandarizar
la metodologia de gestion de proyectos. Los beneficios esperados incluyen una mayor
transparencia, una reduccion de riesgos, una mejora en la toma de decisiones y una base solida
para la mejora continua. Se recomienda formalmente la aprobacion de este proyecto como una
inversion estratégica fundamental.

2.2. Razén

La justificacion para este proyecto se basa en la necesidad urgente de resolver las siguientes
deficiencias operativas en la Gerencia Produccion Norte:

e Resultados de Proyectos deficientes: Los proyectos frecuentemente no se finalizan
segun lo planificado y exceden sus presupuestos, lo que indica una falta de control y
previsibilidad.

e Ineficiencia por falta de estindares: La ausencia de un enfoque metodoldgico comuin
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genera retrabajos, dificulta la transferencia de conocimiento y crea silos de informacion
entre departamentos. Cada equipo gestiona los proyectos a su manera, impidiendo la
consolidacion de datos y el aprendizaje organizacional.

Bajo Nivel de Madurez: Se estima que la capacidad actual de gestion de proyectos se

encuentra en un nivel 1-2 (en una escala de 5), lo cual es insuficiente para soportar los
objetivos estratégicos de la gerencia y de la organizacion en su conjunto.

2.3. Opciones de Negocio

Se han identificado y analizado tres posibles cursos de accion. A continuacion, se presenta un
analisis detallado de cada opcion, incluyendo su DAFO correspondiente.

Opcion A: No Hacer Nada (Status Quo)

Descripcion: Continuar gestionando los proyectos como hasta ahora, sin introducir
cambios estructurales o metodologicos. Se mantiene el enfoque actual, aceptando sus

resultados inherentes.
Analisis DAFO:
o Fortalezas:

No requiere inversion inicial de tiempo o recursos.
Evita la disrupciéon a corto plazo asociada a la gestion de un cambio
organizacional.

o Debilidades:

Perpetuacion de sobrecostes y retrasos en los proyectos.

Falta cronica de visibilidad y control sobre el portafolio de la gerencia.
Desmotivacion y frustracion del personal por fracasos recurrentes y falta de
direccidn clara.

Consolidacion de un nivel de madurez bajo, impidiendo la mejora.

o Oportunidades (Perdidas):

Se pierde la oportunidad de mejorar la eficiencia y optimizar el uso de recursos.
Se renuncia a alinear de forma efectiva y demostrable los proyectos con la
estrategia de la gerencia.

Se incapacita a la organizacion para aprender de errores pasados de forma
sistematica.

o Amenazas:

Riesgo creciente de fracaso en proyectos futuros de mayor envergadura y
criticidad.

Pérdida de credibilidad de la gerencia frente al resto de la organizacion.

Posible fuga de talento (Jefes de Distrito, personal técnico) debido a un entorno
de trabajo ineficiente y caodtico.

Conclusion de la Opcion A: Inaceptable. Aunque no tiene coste inicial, el coste de

oportunidad y los riesgos asociados a mantener la situacion actual son demasiado altos.
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Opcion B: Implementacion Minima (P. ej., solo distribucion de plantillas)

e Descripcion: Consistiria inicamente en desarrollar y distribuir por correo electrénico un
conjunto de plantillas de gestion de proyectos, esperando que los equipos las adopten de
forma voluntaria.

e Analisis DAFO:

o Fortalezas:

m Baja inversion inicial de recursos; requiere un esfuerzo puntual de disefio.

m Puede servir como un primer paso para generar conciencia sobre la necesidad de
estandarizar.

o Debilidades:

m Extremadamente alta probabilidad de baja o nula adopcion por falta de liderazgo
y soporte.

m  No aborda problemas de fondo como la gobernanza del proyecto, la capacitacion
o la gestion del cambio.

m  Genera una falsa sensacion de progreso ("hemos hecho algo") sin un impacto
real en los resultados.

m Las plantillas pueden ser malinterpretadas o utilizadas incorrectamente,
generando mas confusion.

o Oportunidades:

m  En el improbable caso de éxito parcial, podria demostrar el valor (aunque sea
minimo) de la estandarizacion y abrir la puerta a una futura implementacion mas
completa.

o Amenazas:

m FEl fracaso casi seguro de esta iniciativa generaria escepticismo y una fuerte
resistencia a futuros intentos de mejora ("eso de las plantillas ya lo intentamos y
no funciono").

m Puede dafiar la credibilidad de la persona o grupo que impulse la iniciativa.

e Conclusion de la Opcion B: No recomendable. Es una solucion superficial para un
problema complejo. El riesgo de "quemar" la iniciativa de mejora es muy alto.

Opcidén C: Implementacion de una PMO (Opcién Recomendada)

e Descripcion: Es la opcion que se detalla en este proyecto. Implica la creacion de una
PMO con un mandato claro, la adaptacion de la metodologia PM?, la capacitacion del
personal clave y la implementacion de procesos y herramientas bdsicas para la
estandarizacion y el control.

e Analisis DAFO:

o Fortalezas:
m Abordaje integral y estructurado que ataca las causas raiz del problema.
m  Crea un punto central de responsabilidad, soporte y conocimiento (la propia
PMO).
m Fomenta activamente la capacitacion y la correcta gestion del cambio, elementos
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o

o

o

clave para la adopcion.

m Establece una base solida para la mejora continua y el aumento sostenido del
nivel de madurez.

m  Genera entregables concretos y medibles (plantillas, capacitaciones, registros).

Debilidades:

m Requiere una inversion inicial significativa de tiempo y dedicacion de recursos
internos.

m Puede generar una resistencia al cambio inicial en los equipos si no se comunica
y gestiona adecuadamente.

m Los beneficios cuantitativos (ahorro de costes) pueden tardar més en
materializarse y ser medibles.

Oportunidades:

m Posicionar a la Gerencia Produccion Norte como un area de referencia en gestion
dentro de Aguas Santafesinas S.A.
Crear una cultura de gestion de proyectos profesional y orientada a resultados.
Optimizar la planificacion y asignacion de recursos a largo plazo gracias a una
vision de portafolio.

m Servir como un exitoso proyecto piloto que pueda ser escalado al resto de la
organizacion.

Amenazas:

m Falta de apoyo visible y sostenido por parte de la direccion (Project Owner), lo
que minaria la autoridad del proyecto.

m Asignacion insuficiente de tiempo y recursos al Project Manager y al equipo del
proyecto.

m  Que la PMO sea percibida por los equipos como una entidad burocratica y

fiscalizadora, en lugar de un facilitador y un socio.

Conclusion de la Opcion C: Altamente recomendada. A pesar de requerir una mayor
inversion inicial (debilidad), sus fortalezas y oportunidades superan con creces a las de
las otras opciones. Ademas, su plan de ejecucion permite mitigar activamente las

amenazas identificadas. Es la inica opcidon que ofrece una solucion real y sostenible.

2.4. Beneficios Esperados

Estratégicos:

Mejora en la toma de decisiones gracias a datos mas fiables y centralizados.

Mayor alineacion de los proyectos con los objetivos de la gerencia.

De Calidad y Operativos:

Mayor transparencia y visibilidad sobre el estado real del portafolio de proyectos.
Estandarizacion de procesos, lo que conduce a una mayor calidad y previsibilidad en

o

@)

@)

@)

los resultados.

Mejora de la comunicacion y colaboracion entre los equipos de proyecto y
departamentos.

Financieros (Esperados a medio plazo):
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2.5.

2.6.

2.7.

ID Riesgo

o Reduccion de riesgos asociados a sobrecostes y retrasos.
o Optimizacion del uso de recursos al tener una vision global de las iniciativas.

Costes Esperados

Tipo de Coste: El proyecto se financiard integramente con recursos internos de la
Gerencia Produccion Norte.

Detalle del Coste: El coste principal es la dedicacion en horas-hombre del personal
involucrado, principalmente del Project Manager designado y de los participantes en los
talleres.

Presupuesto de Adquisiciones: $0 (Cero Pesos). No se contemplan compras de software
ni contratacion de servicios externos en esta fase.

Coste Total Estimado: [A completar. Se recomienda estimar el numero total de horas-
hombre y, si es posible, asignarle un coste interno para tener una cifra de referencia.]

Analisis de Inversion

Comparacion Coste-Beneficio: La inversion principal es el tiempo del personal. Los
beneficios, aunque inicialmente cualitativos, abordan directamente las causas de pérdidas
financieras (sobrecostes) e ineficiencias operativas. El proyecto se justifica como una
inversion para "dejar de perder dinero" y mejorar la capacidad de ejecucion.

Retorno de la Inversion (ROI): Un ROI financiero es dificil de calcular en esta fase, el
retorno estratégico se basa en la mitigacion de sobrecostes y la mejora de la tasa de éxito
de los proyectos. Se plantea como objetivo: "Se espera que la inversion en horas-hombre
se recupere en 2 afios a través de una reduccion del 10% en los sobrecostes de los
proyectos"

Periodo de Recuperacion: Se espera que los primeros beneficios operativos (mayor
transparencia y estandarizacion) sean visibles a los 6 meses del inicio, y los beneficios
medibles (reduccion de desvios) se materialicen a partir del segundo afio de operacion de
la PMO.

Riesgos Principales

Prob I
(11‘-(‘)5) (ln_l ; Plan de Mitigacion Preliminar
Involucrar a los usuarios clave desde el inicio,

Resistencia al cambio comunicar los beneficios de forma clara y

RO1 4 4

R0O2  nueva metodologiay 3

por parte del personal. constante, asegurar el patrocinio visible del
Project Owner.
. ., Hacer las plantillas lo mas sencillas posible,
Baja adopcion de la . .
ofrecer soporte continuo desde la PMO, incorporar
) la adhesion a la metodologia en los objetivos de
plantillas.
los Jefes de Proyecto.

Sobrecarga del PM Definir y acordar formalmente el porcentaje de

RO3 designado con otras 3 4 dedicacion del PM al proyecto con su superior

tareas. directo.
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2.8. Calendario del Proyecto

e Duracion total estimada: 12 meses.
e Hitos Principales:
o Mes 3: Marco metodoldgico y plantillas definidos y aprobados.
o Mes 6: Primer taller de capacitacion realizado.
o Mes 9: Registro central de proyectos operativo.
o Mes 12: Objetivo de estandarizacion alcanzado para nuevos proyectos.

2.9. Aprobacion

La aprobacion de este Caso de Negocio confirma que el proyecto estéd justificado y que la
Opcion C: Implementacion de una PMO, tras un analisis detallado de sus fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas, es la alternativa elegida para proceder.

Firma del Propietario del Proyecto (Project Owner):

Nombre: [Nombre del Gerente de Produccion Norte]

Fecha: / /
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3. Acta de Constitucion del Proyecto (Project Charter)

Proyecto: Implementacion de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en la Gerencia
Produccion Norte

Fecha: 17/06/2025

Autor: Juan Martin Pividori

Version: 1.0

3.1. Informacion de Control del Documento

Descripcion Valor

Titulo del Documento Acta de Constitucion del Proyecto
Implementacion de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en la

Titulo del P t . .,
ttulo del Froyecto Gerencia Produccion Norte

Propietario del Proyecto (PO) Gerente de Produccion Norte
Gerente de Proyecto (PM) Juan Martin Pividori
Confidencialidad Basica
Fecha 17/06/2025

3.2. Resumen Ejecutivo

Este documento autoriza formalmente el proyecto "Implementacion de la PMO en la Gerencia
Produccion Norte". El proyecto tiene como objetivo principal estandarizar la metodologia de
gestion de proyectos en la gerencia en un plazo de 12 meses para abordar problemas criticos
de sobrecostes, retrasos y falta de estandarizacion. Este Acta de Constitucion establece los
objetivos, el alcance, el presupuesto y la estructura de gobierno del proyecto, y nombra a Juan
Martin Pividori como Gerente de Proyecto (PM), otorgandole la autoridad para planificar y
ejecutar el proyecto de acuerdo con los términos aqui descritos.

3.3. Justificacion del Proyecto

Tal como se detalla en el Caso de Negocio, el proyecto se justifica por la necesidad imperativa
de elevar el bajo nivel de madurez en gestion de proyectos (estimado en 1-2 sobre 5) de la
Gerencia Produccion Norte. Las problemadticas actuales, que incluyen una baja tasa de
finalizacion de proyectos, altos sobrecostes y deficiente colaboracion interdepartamental,
representan un riesgo operativo y una barrera para la consecucion de los objetivos estratégicos.
La implementacién de una PMO basada en PM? es la solucion aprobada para abordar estas
deficiencias de manera estructural.
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3.4. Objetivos

Los objetivos del proyecto, que deben cumplirse para considerar que el proyecto ha sido un
éxito, son:

e Objetivo Principal: Estandarizar la metodologia de gestion para el 100% de los nuevos
proyectos iniciados en la Gerencia Produccion Norte en un plazo de 12 meses.

e Objetivos Secundarios:
o Incrementar la visibilidad y transparencia del portafolio de proyectos de la gerencia.
o Establecer un marco para la gestion de riesgos y la toma de decisiones informada.
o Mejorar la comunicacidn y colaboracion entre los equipos de proyecto.

3.5. Alcance
Dentro del Alcance (In-Scope):

e Definicion y adaptacion de las plantillas PM? clave (PIR, Business Case, Charter, Planes
de Gestion, etc.).

e Disefio y ejecucion de 3 talleres de capacitacion en la metodologia PM? para 20 personas
(Jefes de Distrito y Departamento).

e Implementacion y mantenimiento de un registro central de proyectos.

e Definicion y comunicacion del catalogo de servicios de la PMO.

Fuera del Alcance (Out-of-Scope):

e Laimplementacion de la PMO en otras gerencias de la empresa.
e La adquisicion e implementacion de software PPM (Project Portfolio Management).
e La gestion directa o la intervencion en proyectos ya existentes al inicio de esta iniciativa.

3.6. Supuestos, Restricciones y Riesgos

e Supuestos Clave:
o El Gerente de Produccion Norte (PO) proporcionard un patrocinio activo y visible
durante todo el proyecto.
o El personal clave (Jefes de Distrito/Departamento) tendra disponibilidad para asistir
a las sesiones de capacitacion.
o El Gerente de Proyecto (PM) y su equipo de apoyo tendran asignado un porcentaje
de tiempo adecuado y protegido para liderar esta iniciativa.
e Restricciones Clave:
o Presupuesto: El proyecto debe ejecutarse con 0 € de presupuesto para adquisiciones
externas. Todos los costes se derivan de recursos internos.
o Tiempo: El proyecto debe completarse en un plazo maximo de 12 meses.
o Recursos: El proyecto depende de los recursos humanos existentes en la Gerencia
Produccion Norte.
e Riesgos Principales:
o Los riesgos clave identificados en el Caso de Negocio son la resistencia al cambio,
la baja adopcion de la nueva metodologia y la sobrecarga del PM. Se desarrollara
un Plan de Gestion de Riesgos detallado durante la fase de Planificacion.
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3.7. Hitos y Entregables del Proyecto

Hito Entregable Principal Asociado Plazo Estimado
Fin de la Fase de Inicio Acta de Constitucion del Proyecto (este documento) Mes 0
Marco Metodologico . .
t lantillas PM? t M
Definido Conjunto de plantillas adaptadas es3
Lanzamiento de ) o
., Primer taller de formacion ejecutado Mes 6
Capacitacion

Registro de proyectos en uso y catalogo de servicios

PMO Operativa (Fase 1) publicado Mes 9
100% de 1 tos utilizan 1
Fin de la Fase de Ejecucion /o de los nuevos proy’e ctos uttiizan fa Mes 12
metodologia
Cierre del Proyecto Informe Final del Proyecto y Lecciones Aprendidas Mes 12

3.8. Presupuesto del Proyecto

e Coste Total Estimado: El presupuesto se mide en esfuerzo interno, estimado en [xxx
horas-hombre].

o Desglose de Costes: El coste se atribuye principalmente a las horas del Gerente de
Proyecto, del equipo de proyecto y de los asistentes a la capacitacion.

e Tolerancia Presupuestaria: Se establece una tolerancia de +/- 10% sobre las horas-
hombre estimadas. Cualquier desviacion superior debera ser escalada al Propietario del
Proyecto (PO).

3.9. Gobernanza del Proyecto

La estructura de gobierno del proyecto asegura una supervision adecuada y una clara
definicion de roles y responsabilidades.

3.9.1. Estructura de Gobierno

o Comité de Direccion del Proyecto (Project Steering Committee - PSC):

o Mandato: Supervisa el proyecto a alto nivel, proporciona direccion estratégica,
aprueba los hitos clave y resuelve los asuntos y riesgos que le sean escalados por el
Project Manager. Se reunira mensualmente.

o Composicion:

m Presidente: Propietario del Proyecto (PO) - Gerente de Produccion Norte.

m  Miembros Clave: Gerente de Proyecto (PM), Proveedor de Soluciones (SP), un
Jefe de Distrito como representante del Grupo de Implementacién de Negocio
(BIG).

3.9.2. Roles y Responsabilidades Clave

e Propietario del Proyecto (Project Owner - PO):
o Titular: Gerente de Produccion Norte.
o Responsabilidades: Es el maximo responsable del éxito del proyecto y el duefio del
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Caso de Negocio. Proporciona los recursos, aprueba los entregables clave (como este
Charter y el Manual del Proyecto), elimina obstdculos, actia como principal
promotor del cambio y toma las decisiones finales sobre cualquier asunto que exceda
la autoridad del PM.

e Gerente de Proyecto (Project Manager - PM):

o

o

Titular: Juan Martin Pividori, futuro Jefe de la PMO.

Responsabilidades: Es responsable de la gestion diaria del proyecto para alcanzar
los objetivos definidos. Esto incluye la planificacion detallada, la ejecucion de tareas,
el seguimiento del progreso, la gestion de riesgos e incidencias, la coordinacion del
equipo y la comunicacién con los interesados. Tiene autoridad para gestionar el
proyecto dentro de las restricciones de alcance, tiempo y presupuesto definidas en
este documento.

e Proveedor de Soluciones (Solution Provider - SP):

o

o

Titular: Jefe de Oficina Técnica de la Gerencia Produccion Norte.
Responsabilidades: Es el responsable de la calidad técnica y la viabilidad de la
"solucion" que se estd implementando (la metodologia, las plantillas y los procesos
de laPMO). Asegura que los entregables sean practicos, coherentes y adecuados para
el entorno de la organizacion.

e Grupo de Implementacion de Negocio (Business Implementation Group - BIG):

o

o

Titulares: Liderado por los Jefes de Distrito.

Responsabilidades: Actuan como la "voz del cliente" o del usuario final. Aseguran
que la solucion propuesta por el proyecto satisface las necesidades reales de sus
areas. Son responsables de facilitar la adopcion de los nuevos procesos dentro de sus
respectivos distritos, comunicar los beneficios y canalizar el feedback de los equipos
hacia el PM.

e Equipo Central del Proyecto (Core Project Team - CPT):

o

o

Titulares: El Gerente de Proyecto (PM) y dos profesionales de apoyo designados.
Responsabilidades: Es el motor de ejecucion del proyecto. Este equipo trabaja bajo
la direccion del PM para desarrollar los entregables, organizar los talleres, mantener
actualizado el registro de proyectos, preparar los informes de seguimiento y, en
general, realizar las tareas diarias necesarias para "mantener vivo el proyecto" y
asegurar su avance continuo.

Apéndice 1: Referencias y Documentos Relacionados

ID

1

Referencia o Documento relacionado = Version Fuente o Localizacion
. .. Insert 1 la ubicacion del
Solicitud de Inicio del Proyecto (PIR) 1.0 [Insertar enlace a la ubicacion de
documento]
Insert 1 la ubicacié 1
Caso de Negocio (Business Case) 1.0 [Insertar enlace a la ubicacion de
documento]
Guia de la Metodologia PM? (Open 10 Centro de Excelencia en PM?
PM2) ' (CoEPM?), Comision Europea
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3.10. Aprobacion

La firma de este documento constituye la aprobacion formal del Acta de Constitucion del
Proyecto y la autorizacion para que el Gerente de Proyecto proceda con la Fase de
Planificacion.

Firma del Propietario del Proyecto (Project Owner):

Nombre: [Nombre del Gerente de Produccion Norte]

Fecha: / /
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4. Analisis de Interesados (Stakeholder Analysis)

Proyecto: Implementacion de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en la Gerencia
Produccion Norte

Fecha: 17/06/2025
Version: 1.0

4.1. Introduccion

Este documento identifica a los interesados (stakeholders) clave del proyecto, analiza sus
expectativas e intereses, y define las estrategias apropiadas para su gestion. El objetivo es
asegurar una comunicaciéon y un involucramiento efectivos que contribuyan al éxito del
proyecto, gestionando las expectativas y fomentando el apoyo de las personas y grupos con
influencia.

4.2. Matriz de Analisis de Interesados

Impacto
D Interesado  Rol en el Principales Intereses /  Potencial Estrategia de
/ Grupo Proyecto Expectativas en el Involucramiento
Proyecto
« Exito gl
xito global del * Gestionar de
proyecto. cerca
Propietario =~ * Mejora de los KPIs de '
Gerente de del la gerencia (coste * Informes de
STK-01  Produccion 8 . ’ Muy Alto  estado regulares y
Norte Proyecto tiempo). reuniones 1 a 1
(PO) * Que la PMO L
* Escalar decisiones
demuestre un claro . .
. ., estrategicas.
retorno de la inversion.
» Cumplir los objetivos
del proyecto. . .
 Lid direct
[Nombre Gerente de * Contar con los elmerj;eg;n;ir:;tg
STK-02 del Proyecto recursos y el apoyo Muy Alto 7 p
. . a través del Acta de
Ingeniero] (PM) necesarios. Constitucion
¢ Desarrollar una PMO )
funcional y respetada.
* Involucrar
* Que la PMO les activamente.
facilite el trabajo, no que * Solicitar feedback
Grupo de .
Jefes de lo burocratice. constante.
STK-03 o Implementa . Alto
Distrito ., * Herramientas y * Hacerlos
cion (BIG) . L.
procesos practicos y participes de la
utiles. validacion de
entregables.
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Jefe de
STK-04 Oficina

Técnica

[Nombres
de los
TK-
S 05 Profesional

es]

Personal
Técnico y
Admin.

STK-06

Departame
nto de
RRHH/Fin

anzas

STK-07

Proveedor
de
Soluciones
(SP)

Equipo
Central del
Proyecto
(CPT)

Usuarios
Finales

Interesado
Indirecto

4.3. Matriz de Poder / Interés

* Ser escuchados y que
sus necesidades se
reflejen en la solucion.
* Que la solucioén técnica
(metodologia, plantillas)
sea coherente y de alta
calidad.

* Que el proyecto no
genere retrabajos o
problemas técnicos a
futuro.

* Objetivos y tareas
claras.

* Buen ambiente de
trabajo y colaboracion.
* Oportunidad de
desarrollo profesional.

* Entender como les
afecta el cambio.
* Recibir capacitacion
clara.
* Que las nuevas
herramientas no sean
dificiles de usar.

* Entender el impacto en
la valoracion de puestos
o en la contabilidad de
costes internos.

Medio-
Alto

Alto

Bajo
(Individual
) / Alto
(Colectivo)

Bajo

e Mantener
satisfecho.

e Consultar en todas

las decisiones
técnicas.
* Reconocer su rol
como guardian de
la calidad técnica.
* Involucrar
activamente.

* Delegacion de
responsabilidades.
* Comunicacion
diaria y apoyo
constante.

* Mantener
informado.

* Comunicaciones
regulares
(Newsletter).

* Canal abierto para
preguntas.

* Mantener
informado de
manera puntual
sobre los avances
relevantes para su
area.

Para visualizar las estrategias, clasificamos a los interesados en la siguiente matriz:

Bajo Interés

Mantener Satisfecho
* Proveedor de Soluciones (SP)
* Depto. RRHH/Finanzas

Alto
Poder

Bajo
Poder

Mantener Informado
* Usuarios Finales (en masa)

Alto Interés

Gestionar de Cerca
* Propietario del Proyecto (PO)
* Gerente de Proyecto (PM)

Involucrar Activamente

* Grupo de Implementacion (BIG)

* Equipo Central del Proyecto (CPT)
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4.4.

Resumen de Estrategias

Gestionar de Cerca (Alto Poder, Alto Interés): Requieren nuestra maxima atencion.
Involucrarlos plenamente y satisfacer sus expectativas es crucial.

Mantener Satisfecho (Alto Poder, Bajo Interés): Poner suficiente trabajo con ellos
para mantenerlos satisfechos, pero no tanto como para aburrirlos con nuestra
comunicacion.

Involucrar Activamente (Bajo Poder, Alto Interés): Mantenerlos adecuadamente
informados y hablar con ellos para asegurar que no surjan problemas importantes. Suelen
ser de gran ayuda con los detalles del proyecto.

Mantener informado (Bajo Poder, Bajo Interés): Monitorearlos, pero no aburrirlos
con una comunicacion excesiva.

Master en Direccion de Proyectos. Universidad de Valladolid 2024 - 2025






Anexos 125

5. Estructura de Desglose del Trabajo (WBS)
Proyecto: Implementacion de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en la Gerencia Produccion Norte

Fecha: 17/06/2025 Version: 1.0

Implementacion de la
PMO en la Gerencia
Produccién Norte

50. Fase de Cierre

40. Fase de Ejecucion:
Desarrollo de la PMO

30. Fase de

10. Gestion del
Planificacién

20. Fase de Inicio

Proyecto

10.10. Seguimiento y
Control del Proyecto

10.20. Gestion de la
Comunicacion y
Elaboracion de

Informes

10.30. Gestion de

mm Ri€sgos, Incidencias y
Cambios

10.40. Coordinacién de

Reuniones (PSC, CPT)

20.10. Solicitud de
Inicio del Proyecto
(PIR)

20.20. Caso de Negocio
(Business Case)

20.30. Acta de
Constitucién del
Proyecto (Project

Charter)

30.10. Manual del

s Proyecto y Planes de

Gestion

30.20. Estructura de

sl Desglose del Trabajo

(WBS)

30.30. Cronograma y
Presupuesto del
Proyecto

30.40. Establecimiento
de Registros (Logs)

40.30. Puesta en
Marchay Soporte

40.10. Marco
Metodoldgico y
Herramientas

40.20. Programa de
Capacitacion

40.30.10.
Comunicaciones de
Avance

.10. Adaptacion |
Disefio de Plantillas
PM?

40.20.10. Disefio del
Material del Taller 1

40.30.20. Soporte
continuo a equipos
piloto

40.20.20. Ejecucion dell
Taller 1y Recogida de
Feedback

40.10.20. Disefio del
Catalogo de Servicios
de laPMO

40.10.30. Creacion del
Registro Central de
Proyectos

40.20.30. Disefio del
Material del Taller 2

40.20.40. Ejecucion dell
Taller 2 y Recogida de
Feedback

40.10.40. Validacién de
Entregables con SPy
BIG

40.20.50. Disefio del
Material del Taller 3

40.20.60. Ejecucion dell
Taller 3 y Recogida de
Feedback

50.10. Transicién a
Operaciones

50.10.10. Ejecucién del
Plan de Transicién

50.10.20. Obtencidn def
la Aceptacién Formal
(Acta)

50.20. Cierre
Administrativo

50.20.10. Elaboracién
del Informe Final del
Proyecto

50.20.20. Realizacién
de la Sesion de
Lecciones Aprendidas

50.20.30. Archivo final

de la documentacién
del proyecto
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6. Cronograma del Proyecto (Project Schedule)

Proyecto: Implementacion de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en la Gerencia
Produccion Norte

Fecha: 17/06/2025

Version: 1.0

6.1. Introduccion

Este documento presenta el cronograma de alto nivel para el proyecto. Esta basado en la
Estructura de Desglose del Trabajo (WBS v1.0) y establece la secuencia y duracion estimada
de las actividades, asi como los hitos principales. Este cronograma servira como linea base

para monitorizar el avance del proyecto.

Fecha de Inicio Asumida: 01/07/2025
Fecha de Fin Estimada: 30/06/2026
Duracion Total Estimada: 52 Semanas

6.2. Cronograma de Fases y Entregables Principales

ID WBS

10

20

30

40

40.10

40.20

40.20.10

y
40.20.20
40.20.30

y
40.20.40

Actividad /
Entregable

Gestion del
Proyecto

Fase de Inicio

Fase de
Planificacion
Fase de
Ejecucion:
Desarrollo de la
PMO
Marco
Metodologico y
Herramientas
Programa de
Capacitaciéon

Taller 1

Taller 2

Duracion F. de Inicio

(Sem)

52

38

12

30

(Est.)

01/07/2025

01/07/2025

15/07/2025

26/08/2025

26/08/2025

18/11/2025

02/12/2025

10/02/2026

F. de Fin
(Est.)

30/06/2026

14/07/2025

25/08/2025

18/05/2026

17/11/2025

11/05/2026

06/12/2025

14/02/2026

Hito Clave

Actividad Continua

Aprobacion del Acta de
Constitucion %
Aprobacion del Manual del
Proyecto *

Plantillas y Catalogo
validados %

Primer Taller Ejecutado %
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40.20.50

y Taller 3
40.20.60
40.30 Puesta en Marcha
y Soporte
50 Fase de Cierre
50.10 Transw.lon a
Operaciones
Cierre
50.20 .. .
Administrativo

6.3. Hitos Principales del Proyecto

Hito

Arranque del Proyecto (Kick-off)
Aprobacion del Acta de Constitucion
Aprobacion del Manual del Proyecto

38

21/04/2026

26/08/2025
19/05/2026

19/05/2026

16/06/2026

Plantillas y Catalogo de Servicios Validados

Primer Taller de Capacitacion Ejecutado
Fin del Ciclo de Talleres de Capacitacion

Aceptacion Formal de la Transicion del Proyecto
Cierre Oficial del Proyecto

25/04/2026

18/05/2026
30/06/2026

15/06/2026

30/06/2026

Fin del Ciclo de
Capacitacion *

Actividad Continua

Aceptacion Formal del
Proyecto %
CIERRE DEL
PROYECTO *

Fecha Estimada

Semana del 01/07/2025

14/07/2025
25/08/2025
17/11/2025
06/12/2025
25/04/2026
15/06/2026
30/06/2026
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7. Presupuesto del Proyecto

Proyecto: Implementacion de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en la Gerencia
Produccion Norte

Fecha: 17/06/2025
Version: 1.0

7.1. Introduccion

Este documento presenta el presupuesto detallado para el proyecto, basado en la Estructura de
Desglose del Trabajo (WBS) y el Cronograma del Proyecto. El objetivo es estimar el coste
total del proyecto, que en este caso se compone exclusivamente del esfuerzo de los recursos
internos (coste de personal en horas-hombre). Este presupuesto servird como linea base para
el control de costes del proyecto.

7.2. Resumen del Presupuesto

Categoria de Coste Coste Total Estimado Notas
Costes de Personal 139.000 € Basado en el desglose de horas-hombre y
(Interno) ’ tarifas internas de ejemplo.
Adquisiciones y Gastos o€ El proyecto se ejecutara unicamente con
Externos recursos internos.
TOTAL 139,000 €

7.3. Desglose de Costes de Personal (Interno)

El coste principal del proyecto es el tiempo dedicado por el personal de la Gerencia
Produccion Norte.

Horas Total H i
Rol N° Personas oras Totales Coste/Hora Subtota

Estimadas Interno Estimado

Gerente de Proyecto (PM) 1 900 50€ 45,000 €
Equipo Central del Proyecto (CPT) 2 1,800 40 € 72,000 €
Proveedor de Soluciones (SP) 1 200 50€ 10,000 €
Grupo de Implementacion (BIG) 5 200 60 € 12,000 €
Total 9 3,100 139,000 €

*Nota: Los costes por hora son tarifas internas estandar utilizadas a modo de ejemplo para
el calculo. Deben ser ajustadas segun los valores reales al momento de aprobar la fase de
inicio.
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7.4. Desglose de Costes por Fase

El esfuerzo total estimado se distribuye a lo largo de las fases del proyecto de la siguiente
manera:

ID WBS Fase del Proyecto Esfuerzo Estimado (Horas) Coste Estimado
10 Gestion del Proyecto 450 21,150 €
20 Fase de Inicio 100 4,600 €
30 Fase de Planificacion 450 20,250 €
40 Fase de Ejecucion 1,900 84,700 €
50 Fase de Cierre 200 8,300 €
TOTAL 3,100 139,000 €

7.5. Supuestos y Restricciones del Presupuesto

e Supuestos:
o El presupuesto se basa en las estimaciones de esfuerzo para completar el alcance
definido en la WBS.
o Las tarifas por hora internas son ejemplos y deben ser validadas.
o La disponibilidad de los recursos asignados es la planificada en el cronograma.
e Restricciones:
o El presupuesto para adquisiciones externas, software, o consultoria es de cero pesos
(0 ARS).
o Se establece una tolerancia presupuestaria del +/- 10%. Desviaciones superiores
deben ser escaladas al Propietario del Proyecto (PO) a través del proceso de gestion
de cambios.

Apéndice 1: Referencias y Documentos Relacionados

ID Referencia o Documento relacionado Version
1 Estructura de Desglose del Trabajo (WBS) 1.0
2 Cronograma del Proyecto 1.0
3 Acta de Constitucion del Proyecto 1.0
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8. Manual del Proyecto (Project Handbook)

Proyecto: Implementacion de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en la Gerencia
Produccion Norte

Fecha: 17/06/2025
Autor: Juan Martin Pividori
Version: 1.0

8.1. Informacion de Control del Documento

Descripcion Valor
Titulo del Documento Manual del Proyecto
Titulo del Proyecto Implementacién de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en la

Gerencia Produccion Norte
Propietario del Proyecto (PO) = Gerente de Produccion Norte

Gerente de Proyecto (PM) Juan Martin Pividori
Version 1.0
Confidencialidad Basica

8.2. Introduccion

Este Manual del Proyecto es el documento de referencia principal para la gestion del proyecto
"Implementacion de la PMO en la Gerencia Produccion Norte". Su propdsito es describir los
planes, procesos y procedimientos que el Equipo Central del Proyecto (CPT) seguira durante
las fases de Planificacion, Ejecucion y Cierre.

Este documento asegura que todos los interesados clave tengan un entendimiento comun de
cOmo se gobernard y controlara el proyecto. Es un documento vivo y puede ser actualizado
por el Gerente de Proyecto (PM) segliin sea necesario (siguiendo el Plan de Gestion de
Cambios).

8.3. Gobernanza del Proyecto

La estructura de gobierno, los roles y las responsabilidades clave para este proyecto estan
formalmente definidos y aprobados en el Acta de Constitucion del Proyecto . Este manual
opera bajo dicha estructura. Cualquier decision o escalado se gestionara a través de los roles
y comités alli establecidos (PO, PM, SP, BIG, PSC).

8.4. Planes de Gestion del Proyecto

Esta seccion consolida todos los planes de gestion que guiaran la ejecucion del proyecto.
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8.4.1. Plan de Gestion de Cambios

Propésito: Define el proceso para asegurar que cualquier cambio en el alcance, tiempo o
presupuesto del proyecto sea identificado, evaluado, aprobado e implementado de manera
controlada.

Procedimiento de Control de Cambios:

1. Identificacion y Registro: Cualquier interesado puede proponer un cambio
completando una Solicitud de Cambio (CR) y enviandola al PM, quien la registrara
en el Registro de Cambios.

2. Analisis: El PM, con apoyo del CPT y SP, analizard el impacto del cambio en el
alcance, cronograma, coste, calidad y riesgos.

3. Decision:

m  Nivel 1 (Autoridad del PM): Cambios sin impacto en presupuesto o hitos clave.

m Nivel 2 (Autoridad del PSC): Cambios que afecten a presupuesto, hitos o
entregables principales. El PSC actuia como Comité de Control de Cambios
(CCB).

4. Implementacion y Comunicacion: Si se aprueba, el PM actualiza los documentos

del proyecto y comunica la decision al solicitante y a los interesados afectados.
Roles Clave: Solicitante, PM (custodio del proceso), PSC (CCB para cambios mayores), CPT
(apoyo en analisis).
Herramientas: Registro de Cambios (Change Log) y Plantilla de Solicitud de Cambio (CR
Form).

8.4.2. Plan de Gestion de Riesgos

Propésito: Define el marco para gestionar los riesgos de manera proactiva, identificando y
tratando amenazas y maximizando oportunidades.
Estrategia: Proactiva y continua, con énfasis en riesgos de adopcion y gestion del cambio.
Procedimiento de Gestion de Riesgos:
1. Identificacion: Mediante brainstorming inicial y revisiones continuas. Todos los
riesgos se documentan en el Registro de Riesgos.
2. Analisis: Se evalua la Probabilidad (escala 1-5) y el Impacto (escala 1-5) para
determinar la exposicion del riesgo en la Matriz de Probabilidad-Impacto (PIM).
3. Planificacion de Respuesta: Se definen estrategias (Evitar, Mitigar, Transferir,
Aceptar para amenazas; Explotar, Mejorar, Compartir, Aceptar para oportunidades).
4. Implementacion y Monitorizacion: Cada respuesta es asignada a un Propietario
del Riesgo. El PM revisa el registro semanalmente y lo reporta mensualmente al
PSC.
Roles Clave: PO (dueio de riesgos estratégicos), PM (responsable del proceso), CPT
(participa en identificacidon/analisis), Propietario del Riesgo (responsable de una respuesta
especifica).
Herramientas: Registro de Riesgos (Risk Log).

Pividori Benvenutti, Juan Martin



Anexos 133

8.4.3. Plan de Gestion de Incidencias

Propésito: Define un proceso sistematico para gestionar eventos inesperados o problemas que
ya han ocurrido y requieren accion.
Procedimiento de Gestion de Incidencias:
1. Identificacion y Registro: Cualquier interesado reporta una incidencia al PM, quien
la registra en el Registro de Incidencias.
2. Analisis y Priorizacion: El PM analiza y prioriza la incidencia (P1-Critica a P4-
Baja) basandose en su Urgencia e Impacto.
3. Asignacion y Plan de Accion: El PM asigna un Propietario de la Incidencia, quien
define un plan de accidn para resolverla.
4. Seguimiento y Resolucién: El PM monitoriza el progreso. Las incidencias criticas
(P1) no resueltas se escalan al PSC.
5. Cierre: El PM verifica la solucion y cierra la incidencia en el registro.
Roles Clave: PM (responsable del proceso), Propietario de la Incidencia (responsable de la
resolucion), CPT (apoyo en resolucion), PSC (punto de escalado).
Herramientas: Registro de Incidencias (Issue Log).

8.4.4. Plan de Gestion de la Comunicacion

Propésito: Asegura que la informacion correcta llegue a la audiencia adecuada en el momento
oportuno.
Matriz de Comunicacion:

ID Comunicacion Audiencia Frecuencia Formato/Canal Responsable
Email +
COM-01 Informe de Estado PSC, PO Mensual ., PM
Presentacion
COM-02 Reuniéon Seguimiento CPT, PM Semanal Reunion virtual PM
COM-03 Comunicado Avance BIG, Usuarios Quincenal Newsletter email PM
COM-04 Minutas Reuniéon PSC~~ Miembros PSC Tras reunion Doc. compartido CPT
COM-05 Alertas Criticas PO, PSC Ad-hoc Email/Llamada PM

Herramientas Principales: Correo electronico, Repositorio Central de Documentos,
Reuniones.

8.4.5. Plan de Gestion de la Calidad

Propdésito: Define el enfoque para asegurar que los entregables y los procesos del proyecto
cumplan con los requisitos y sean adecuados para su proposito.

Estandares de Calidad de Entregables: Se definen criterios de calidad especificos para las
Plantillas, el Material de Capacitacion, los Registros y los Informes. Por ejemplo, las plantillas
deben ser "claras, consistentes con PM? y validadas por el BIG".

Aseguramiento de la Calidad (QA - Procesos): Incluye autoevaluaciones mensuales de los
procesos y revisiones de lecciones aprendidas al final de cada fase.

Control de la Calidad (QC - Entregables): Incluye revisiones por pares, validacion por parte
de los usuarios (UAT por el BIG) y el uso de checklists de calidad.
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Roles Clave: PM (responsable general), SP (QC de entregables metodologicos), CPT
(autocontrol y peer review), BIG (validacion de usuario).

8.4.6. Plan de Gestion de la Transicion

Propésito: Define como se entregaran los resultados del proyecto a la organizacion para su
integracion en las operaciones diarias (BAU).
Estrategia de Transicion:
o Fase 1 (Preparacion): Comunicacion continua y capacitacion progresiva durante la
ejecucion del proyecto.
o Fase 2 (Transferencia): Sesion de entrega formal, firma de un Acta de Aceptacion
de la Transicion por el PO.
o Fase 3 (Soporte Post-Transicion): Periodo de soporte intensivo de 30 dias tras el
cierre del proyecto, liderado por la nueva PMO.
Roles Clave: PM (lidera el proceso), PO (acepta formalmente la transicion), Jefe de la PMO
(recibe la propiedad), BIG (lidera la adopcion en sus areas).
Criterios de Exito: Firma del Acta de Aceptacion, 100% de usuarios clave capacitados, PMO
operando segun su catdlogo de servicios.

8.5. Enfoque de Adaptacion (Tailoring)

Este proyecto aplicara una version adaptada y pragmatica de la metodologia PM?2. Dado que
es un proyecto interno centrado en la implementacion de procesos, el enfoque se adaptara de
la siguiente manera:

e KEnfasis: Se pondra un mayor énfasis en los planes de Gestion de Cambios, Riesgos y
Comunicacion, ya que la adopcion por parte de los usuarios es el factor mas critico de
éxito.

e Simplificacion: Los planes de gestion son concisos y practicos para evitar la burocracia
excesiva.

e Registros Clave: Los principales registros que se mantendran activamente seran el
Registro de Riesgos, el Registro de Incidencias y el Registro de Cambios.

Apéndice 1: Referencias y Documentos Relacionados

ID Referencia o Documento relacionado = Versién Fuente o Localizacion
o Insert 1 la ubicacion del
1 Acta de Constitucion del Proyecto 1.0 [nsertar enlace a la ubicacion de
documento]
. . Insert 1 la ubicacion del
2 Caso de Negocio (Business Case) 1.0 [nsertar enlace a la ubicacion de
documento]
3 Guia de la Metodologia PM? (Open 10 Centro de Excelencia en PM? (CoEPM?),
PM?) ' Comision Europea
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9. Presentacion:
9.1 Reunion de arranque (Kick-off)

IMPLEMENTACION DE LA

PMOENLA QERENCIA

PRODUCCION NORTE

JUAN MARTIN PIVIDORI BENVENUTTI

AGENDA DE LA REUNION 7=

1 Infroducciones: ;Quién es quién en el proyecto?

2 El 'Porqué’: Contexto y Justificacién del Proyecto.

3 El'Qué': Objetivos, Alcance y Entregables.

4| El 'Cuando': Fases y Cronograma de Alto Nivel.

5 El 'Quién’: Estructura de Gobierno y Responsabilidades.
6 El'Como': Nuestra forma de trabajar (Planes Clave).
7 Proximos Pasos Inmediatos.

8 Preguntas y Respuestas.
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INTRODUCCIONES

] \4‘1“1 {1

_ . o
EL"PORQUE": CONTEXTO Y JUSTIFICACION DEL PROYECTQ{///E

&

BAJATASADE
FINALIZACION DE
PROYECTOSY
SOBRECOSTES
RECURRENTES.

Se observa una falta de control
presupuestario y estandarizacién
en la documentacién, lo que afecta
la eficiencia.

&

DIFICULTADES EN LA
COLABORACION ENTRE
EQUIPOS.

Esto genera inconsistencias en la
gestién de proyectos,
contribuyendo a un bajo nivel de
madurez.

NIVEL DEMADUREZ EN
GESTION DE PROYECTOS
BAJO (1-2SOBRE 5).

Este bajo nivel limita nuestra

eficiencia y capacidad de
ejecucian.

"ff/////:

P

A

=

ESTABLECER UNABASE
SOLIDA PARA GESTIONAR
PROYECTOS DE MANERA
PROFESIONALY
EFICIENTE.

Nuestra meta es mejorar la
predictibilidad y la eficacia en la
gestién de proyectos.
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]
o —
/ B
" N —
EL"QUE": OBJETIVOS, ALCANCE Y ENTREGABLES -
DENTRO del Alcance FUERA del Alcance
« Definicién de procesos y plantillas. ¥ Expansién a ofras gerencias.
« Capacitacién al personal clave de la Gerencia. > Compra o implementacién de software PPM.
«” Implementacién de un registro central basico. ¥ Gestién directa de proyectos ya en curso.
« Creacién del Catdlogo de Servicios de la PMO.
-

EL'CUANDO': CRONOGRAMA DE ALTO NIVEL

Jul'25 Jul-Ago '25 May-Jun '26

FASE DEINICIO FASE DE PLANIFICACION
£ COMPLETADA 2 COMPLETADA

FASE DE CIERRE

FASE DE EJECUCION

2" [EMPEZAMOS AHORA
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EL"QUIEN"Y EL"COMO™": GOBERNANZA Y FORMA DE
TRABAJAR

NUESTRA ESTRUCTURA DE GOBIERNO NUESTRA FORMA DE TRABAJAR

COMITE DE DIRECCION (PSC) GESTION DE CAMBIOS

Comité de Direccién (PSC) Gestion de Cambios

GESTION DE RIESGOS

Gestidn de Riesgos

PROPIETARIO DEL PROYECTO (PO)
Propietario del Proyecto (PO)

GESTION DE INCIDENCIAS

Gestibn de Incidencias

GERENTE DE PROYECTO (PM)
Gerente de Proyecto (PM)

COMUNICACION

Comunicacion

PROVEEDOR DESOLUCIONES
Proveedor de Soluciones (SP)

0| Q|0 ©

GRUPO DE IMPLEMENTACION (BIG)

Grupo de Implementacién (BIG)

EQUIPO CENTRAL(CPT)
Equipo Central (CPT)

oo oo o| o

PROXIMOS PASOS Y VUESTRO ROL

O

FINAL VALIDATION OF TEMPLATES

The CPT will work with the SP and the BIG to finalize the first set of
templates (PIR, Charter).

REPOSITORY SETUP

The final shared folder will be established with the documentation
structure.

DESIGN OF WORKSHOP 1 MATERIAL

The team will begin preparing the content and exercises for the first
training session.

KEY ROLE OF THE TEAM

The project's success relies on visible sponsorship, active participation,
willingness to change, and open communication.
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PREGUNTASY RESPUESTAS

9.2. Infografia

Lanzamiento del Proyecto: Implementacion de la PMO

Gerencia Produccién Norte | 26 de agosto de 2025

El "Porqué": Nuestro Punto de Partida

Nos enfrentamos a desafios significativos que impactan nuestra eficiencia y resultados. Este
proyecto nace de la necesidad de superar estos obstaculos y fortalecer nuestra capacidad de
ejecucion.

Nivel de Madurez en Gestion de Proyectos

Actualmente, operamas en un nivel bajo (1.5 de ), lo que limita nuestra capacidad. El objetivo es

construir una b lida para crecer

Diagnadstico Actual

., BajaTasa de Finalizacion: Muchos proyectos no llegan a completarse como se
planifico.

Q\ ‘Sobrecostes Recurrentes: Falta de control presupuestario y desviaciones
constantes.

Falta de Estandares: Inconsistencia en la documentacion y los procesos.

Colaboracién Dificil: Silos entre equipos que dificultan el avance.
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El "Qué": Vision y Entregables

Nuestro objetivo es claro: transformar la manera en que gestionamos los proyectos. Para lograrlo,
produciremos un conjunto de herramientas y procesos concretos.

Objetivo Principal

100%

de los nuevos proyectos de la gerencia utilizaran la metodologia estandarizada en un plazo de 12 meses.

Entregables Clave Alcance del Proyecto

m Marco Metodolégico: Procesos y flujos de trabajo adaptados a nuestras DENTRO del Alcance
necesidades.

Definicion de procesos y plantillas.
Conjunto de Plantillas: Documentos listos para usar basados en el estandar
*  pm

Capacitacion al personal clave de la Gerencia

Implementacion de un registro central basico.

P Programa de Capacitacion: Tres talleres practicos para todo el personal Creacion del Catslogo de Servicios de la PMO.

involucrado.

B FUERA del Alcance
< Registro Central de Proyectos: Una tnica fuente de verdad para el seguimiento.

« Expansion a otras gerencias.
Catalogo de Servicios PMO: Definicién clara de lo que la PMO ofrecera. « Compra o implementacion de software PPM.
« Gestion directa de proyectos ya en curso.

El "Cuando": Nuestro Cronograma

Hemos trazado un plan de 12 meses, dividido en fases claras. Ya hemos completado las etapas
iniciales y ahora nos adentramos en la ejecucion.

o o o
Inicio Planificacién

Jul 25 Jul-Ago ‘25 Ejecucién
Ago '25 - May '26

Cierre

May-Jun ‘26

Hitos Clave

Noviembre 2025 Diciembre 2025

Junio 2026
Plantillas y Catalogo Validados

Primer Taller de Capacitacion Aceptacion Final del Proyecto

El "Quien": Estructura de Gobierno

El éxito del proyecto depende de una estructura clara y roles bien definidos. A continuacién se
muestra como estamos organizados para tomar decisiones y ejecutar el trabajo.

Comité de Direccién (PSC)

Supervision Estratégica
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El "Quién": Estructura de Gobierno

El éxito del proyecto depende de una estructura clara y roles bien definidos. A continuacion se
muestra cémo estamos organizados para tomar decisiones y ejecutar el trabajo.

Comité de Direccion (PSC)
Supervisién Estratégica

Propietario del Proyecto (PO)
Gerente de Produccion Norte

Gerente de Proyecto (PM)
[Nombre del Ingeniero]

Proveedor de Soluciones (SP) Equipo Central (CPT) Grupo de Implementacién (BIG)

Jefe de Oficina Técnica Profesionales de Apoyo Jefes de Distrito

Gestion de Cambios
Cualquier cambio al plan seguird un proceso
formal de solicitud y aprobacion para

controlar el

nce.

El "Como": Nuestra Forma de Trabajar

Para asegurar un progreso ordenado y transparente, seguiremos los procesos clave definidos en el
Manual del Proyecto. La colaboracién y la comunicacién son fundamentales.

Gestion de Riesgos Gestion de Incidencias Comunicacién
Identificaremos y gestionaremos los riesgos Los problemas se registran y se tratan Recibiran comunicados quincenales y los
de forma proactiva. jVuestra ayuda es clave! sistematicamente. No se esconden. informes de estado se publicaran

mensualmente.

Proximos Pasos y Vuestro Rol Clave

Acci I di (Proxi 4

1. Validacién Final de Plantillas: EI CPT, SP y BIG finalizaran el primer set de documentos

(PIR, Charter).

2. Diseio del Material del Taller 1: El equipo preparara los contenidos para la primera

capacitacion.

3. Confi del Se

El éxito depende de TODOS
Este proyecto no es solo del equipo ejecutor, es de toda la gerencia. Necesitamos:

Patrocinio visible de la direccién.

Participacion activa del Grupo de Implementacion (BIG).

la estructura de la carpeta compartida

Disposicion al cambio y adopcion de todos.

final.

Comunicacion abierta y honesta, jVuestro feedback es vital!
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10. Minutas de Reunion (Meeting Minutes)
10.1. Detalles de la Reunion

Campo Detalle
Titulo de la Reunion Reunion de Arranque (Kick-off) del Proyecto PMO
Fecha y Hora 26/08/2025, 10:00 AM
Ubicacién Sala de Juntas Principal
Organizador Juan Martin Pividori

10.2. Asistentes

[Nombre del Gerente de Produccion Norte] (PO)
Juan Martin Pividori (PM)

[Nombre del Jefe de Oficina Técnica] (SP)
[Nombres de los 2 profesionales] (CPT)
[Nombres de los 5 Jefes de Distrito] (BIG)

10.3. Agenda Tratada

Se siguieron todos los puntos de la agenda presentada, cubriendo el porqué, qué, cuando, quién
y como del proyecto.

10.4. Resumen de la Discusion

e EI PM present6 los objetivos, alcance, cronograma, presupuesto y planes de gestion del
proyecto.

e El PO reforz6 la importancia estratégica del proyecto para la gerencia y solicito el
compromiso de todos los presentes.

e Los miembros del BIG expresaron su apoyo y plantearon preguntas sobre la simplicidad
de las plantillas, lo cual fue respondido por el PM y el SP, asegurando que la usabilidad
es un criterio de calidad clave.

e Se acord¢ el plan de comunicacion y la frecuencia de los informes.
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10.5. Decisiones Tomadas

ID Dec. Decision Responsable

El Comité de Direccion del Proyecto (PSC) aprueba formalmente el plan

DEC-01 PSC

del proyecto presentado y autoriza el inicio de la Fase de Ejecucion.

10.6. Acciones Asignadas (Action Items)

ID Propietari
., Descripcion de la Accion ropietart Fecha Limite
Accion 0
Enviar a todos los asistentes el enlace al repositorio
A-01 PM 27/08/2025
central de documentos del proyecto.
A-02 Agendar la primera reunion de seguimiento semanal con PM £0/08/2025
el CPT.
A-03 Distribuir el borrador de las primeras 2 plantillas (PIR, Sp 01/09/2025

Charter) al BIG para su revision inicial.
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11. Registro de Decisiones (Decision Log)

Proyecto: Implementacion de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en la Gerencia Produccion Norte

Fecha: 17/06/2025 Version:
ID Dec. Titulo / T.efrrla de
la Decision
Aprobacion del
DEC- @ Plan del Proyecto
01 e Inicio de la Fase

de Ejecucion

1.0

Descripcion

Durante la Reunion de
Arranque, el PM
presento el plan

completo del proyecto
(alcance, tiempo,

coste, etc.) para su
aprobacion final.

Supuestos

Se asume que
todos los planes
son completos y

coherentes.

Decision Tomada

El Comité de
Direccion del
Proyecto (PSC)
aprueba por
unanimidad el plan
y autoriza el inicio
formal de la Fase
de Ejecucion a
partir del
26/08/2025.

Justificacion Fecha

Los planes
presentados son
exhaustivos,
robustos y estan
alineados con los
objetivos
estratégicos
definidos en el
Caso de Negocio.

26/08/2025

Responsable

PSC

Pividori Benvenutti, Juan Martin



Anexos 145

12. Registro de Riesgos (Risk Log)

Proyecto: Implementacion de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en la Gerencia Produccion Norte

Fecha: 17/06/2025 Version: 1.0

Descripcion del
ID Riesgo (Causa ->
Riesgo -> Efecto)

Debido a la costumbre
de trabajar sin
procesos formales,
existe el riesgo de que
el personal muestre
resistencia al cambio,
lo que resultaria en
una baja moral y el
boicot pasivo a la
nueva metodologia.
Debido a la falta de
obligatoriedad
percibida, existe el
riesgo de que los
equipos no adopten las
nuevas plantillas y
procesos, lo que
resultaria en la no
consecucion del
objetivo principal del
proyecto.

RO1

R02

Fecha
Ident.

17/06/2025

17/06/2025

Categoria

Organizaci
onal /
Personas

Adopcion /
Proceso

Prob Imp Exp Estrategia
de
-5 (@d-5 (P*D Respuesta
4 4 16 Mitigar
5 15 Mitigar

Propie
Acciones de Respuesta tario
Concretas del
Riesgo

Estado

1. Realizar talleres de
comunicacion especificos
sobre los beneficios
directos para los equipos. 2.
Involucrar a los Jefes de
Distrito (BIG) para que
actuen como promotores
del cambio.

PM Abierto

1. Hacer las plantillas lo
mas sencillas y practicas
posible. 2. Ofrecer soporte
continuo desde la PMO. 3.
Incluir la adhesion a la
metodologia en los
objetivos de los Jefes de
Proyecto a futuro.

SP Abierto
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RO3

R04

Debido a que el PM
tiene otras
responsabilidades,
existe el riesgo de que
no se le asigne el
tiempo suficiente para
liderar el proyecto, lo
que resultaria en
retrasos en todos los
entregables.
Debido a una posible
mala comunicacion,
existe el riesgo de que
la PMO sea percibida
como una entidad
burocratica y
fiscalizadora, lo que
resultaria en una falta
de colaboracion por
parte de los equipos.

17/06/2025

17/06/2025

Gestion de
Proyectos /
Recursos

Organizaci
onal /
Comunicac
16n

1. Acordar formalmente y
por escrito el % de
dedicacion del PM con el
PO. 2. Proteger el tiempo
12 Mitigar del PM y del CPT para las PO
tareas del proyecto. 3.
Delegar tareas operativas
en los 2 profesionales de
apoyo del CPT.

1. Enfocar los servicios
iniciales de la PMO en el
soporte y la facilitacion
(servant leadership). 2.
Comunicar activamente los
"casos de éxito" y como la
PMO ha ayudado a los
equipos.

12 Mitigar PM

Abierto

Abierto
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13. Registro de Incidencias (Issue Log)

Proyecto: Implementacion de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en la Gerencia Produccion Norte

Fecha: 17/06/2025 Version:

ID

Inc Descripcion de la

Incidencia

El Jefe de Distrito X
no pudo asistir al
primer taller de
101 capacitacion sobre
plantillas PM? debido a
una emergencia
operativa.

Durante la validacion
(UAT), se reporto que
la plantilla del "Caso
de Negocio" es
demasiado compleja
en la seccion de
"Analisis de Inversion"
para proyectos
pequetios de
mantenimiento.

El repositorio central
de documentos en

102

103

1.0

Fecha
Ident.

17/06/2025

17/06/2025

17/06/2025

Identif.
por

PM

J. de
Distrito

Miembr
o CPT

Impacto

Calidad /
Adopcion

Calidad /
Usabilida
d

Bloqueo
Operativo

Acciones de
Resolucion

Prior
idad

1. Contactar al Jefe de
Distrito para ofrecer
apoyo.
2. Enviarle la
P2 | grabacion y el material
(Alta) de la sesion.
3. Programar una
sesion individual de

puesta al dia de 30

min.

1. E1 SP revisara la
seccion para
simplificarla.

2. Se afiadiran notas de
guia y un ejemplo
concreto.

3. Se enviara la
version actualizada al
BIG para una nueva
validacion.

P2 1. El PM contactar al
(Alta) departamento de IT

P3
(Medi

a)

Prop.
de la
Inc.

PM

SP

PM

Estado

Nueva

Nueva

Nueva

Fecha

Resol. Comentario

Es crucial
asegurar su
alineacion.

El feedback
es bueno, la
plantilla
debe ser
practica.

Bloquea la
capacidad
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SharePoint presenta para solicitar la del equipo
permisos de acceso correccion inmediata para
incorrectos para dos de los permisos de la colaborar en
miembros del CPT. carpeta del proyecto. los
documentos.
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14. Informe de Estado del Proyecto

Proyecto: Implementacion de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en la Gerencia
Produccion Norte

Periodo del Informe: 01/07/2025 - 26/08/2025
Version: 1.0

14.1. Resumen Ejecutivo

El proyecto ha completado con éxito las Fases de Inicio y Planificacion. Se han desarrollado
y aprobado todos los artefactos de planificacion requeridos, incluyendo el Acta de
Constitucion, el Manual del Proyecto, la WBS, el Cronograma y el Presupuesto. La reunion
de arranque se ha celebrado con éxito, marcando la entrada formal en la Fase de Ejecucion.
El estado general del proyecto es VERDE.

14.2. Estado General del Proyecto

Area de

Estado Actual Comentario Breve
Control
General ?) Verde El proyecto avanza segun lo planificado.
Alcance O Verde El alcance esta definido y controlado. No hay cambios no

aprobados.

Las fases de Inicio y Planificacion se han completado dentro del
Cronograma ?) Verde

plazo.
Coste El esfuerzo invertido hasta la fecha esté alineado con el
?2) Verde
(Esfuerzo) presupuesto.
(2 Verde: En plazo/presupuesto; Ambar: Desviacion menor, requiere atencion;

Rojo: Desviacion significativa, requiere accion inmediata)

14.3. Resumen del Avance
Logros del Periodo Anterior (Fase de Planificacion):

e Se ha aprobado el Acta de Constitucion del Proyecto (v1.0), formalizando la
gobernanza.

e Se ha desarrollado y aprobado el Manual del Proyecto (v1.0), detallando todos los
planes de gestion.

e Se ha definido la WBS (v1.0), el Cronograma (v1.0) y el Presupuesto (v1.0).

e Se han establecido los Registros de Riesgos e Incidencias.

e Se ha realizado el Analisis de Interesados y la Presentacién de Arranque.

Objetivos para el Proximo Periodo (Proximas 4 Semanas):
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Validacion final de las primeras plantillas PM? (PIR, Charter) con el BIG.
Disefio del borrador del material para el Taller de Capacitacion 1.
Configuracion y comunicacion del repositorio central de documentos.
Iniciar el desarrollo del borrador del Catalogo de Servicios de la PMO.

14.4. Hitos Clave

. Fecha
Hito Planificada Estado
Aprobacion del Manual del Proyecto 25/08/2025 Completado
Reunion de Arranque (Kick-off) 26/08/2025 Completado
Plantillas y Catalogo validados 17/11/2025 En curso
Primer Taller de Capacitacion Ejecutado 06/12/2025 Proximo

14.5. Riesgos e Incidencias Clave

e Se ha establecido el Registro de Riesgos. El riesgo principal bajo monitorizacion es el
RO1: Resistencia al cambio. Las acciones de mitigacion (comunicacion y talleres) estan
planificadas.

e Se ha establecido el Registro de Incidencias. Actualmente no hay incidencias criticas
(P1) abiertas.

14.6. Puntos para Decision / Discusion del PSC

e No se requieren decisiones especificas del Comité de Direccién en este momento. Se
solicita al PSC su apoyo continuo en la comunicacion para fomentar la adopcion del
proyecto.
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15. Informe de Fin de Proyecto (Project-End Report)

Proyecto: Implementacion de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en la Gerencia
Produccion Norte

Fecha de Informe: 30 de junio de 2026
Version: 1.0

15.1. Resumen Ejecutivo

El proyecto "Implementacion de la PMO en la Gerencia Produccion Norte" ha concluido
exitosamente. Se ha alcanzado el objetivo principal de estandarizar la metodologia de gestion
para el 100% de los nuevos proyectos, entregando todos los resultados planificados. El
proyecto finaliz6 ligeramente antes de lo previsto y por debajo del presupuesto de esfuerzo
estimado, demostrando una gestion eficiente. Todos los entregables han sido formalmente
aceptados por el Propietario del Proyecto, y la PMO se encuentra plenamente operativa, segun
lo definido en el Plan de Transicion. El proyecto se cierra formalmente con la emision de este
informe.

15.2. Resumen del Rendimiento del Proyecto (Planificado vs. Real)

Area Planificado Real Variacion Estado Final

Entrega de 5 entregables 100% de los entregables

Alcance principales definidos en la completados y Ninguna Exito
WBS. aceptados.
Inicio: 01/07/2025 Inicio: 01/07/2025 | semana
Cronograma Fin: 30/06/2026 Fin: 23/06/2026 Exito
(Favorable)
(52 semanas) (51 semanas)
Coste 3,100 horas-hombre 3,050 horas-hombre -50 horas , .
Exito
(Esfuerzo) (139,000 € est.) (136,800 € est.) (Favorable)

15.3. Resumen de Entregables Principales

ID WBS Entregable Principal Estado de Aceptacion

40.10 Marco Metodologico y Herramientas ~ Aceptado formalmente por el PO el 17/11/2025
40.20 Programa de Capacitacion (3 Talleres)  Aceptado formalmente por el PO el 26/04/2026
40.10.20 Catalogo de Servicios de la PMO Aceptado formalmente por el PO el 17/11/2025

40.10.30 Registro Central de Proyectos Aceptado formalmente por el PO el 17/11/2025
. . Aceptacion final firmada por el PO el
50.10 Transicion a Operaciones 15/06/2026
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15.4. Lecciones Aprendidas

ID Categoria Descripcion de la  Leccion Recomendacion para Futuros
Aprendida Proyectos

LL-01 Positivo La implicacion activa del Grupo de = Involucrar a los "campeones" de
Implementacion de Negocio (BIG) las areas de negocio desde el
desde las primeras fases de inicio en proyectos de cambio
validacion fue un factor critico de organizacional. Su validacion
éxito. Se  convirtieron  en temprana es mas valiosa que un
promotores  del cambio y desarrollo perfecto pero aislado.
aseguraron la utilidad practica de
las herramientas.

LL-02 Mejora La estimacién de tiempo para el Asignar una contingencia de
disefio del material de capacitacion tiempo de al menos un 20% a los
(paquete 40.20) fue optimista. Crear paquetes de  trabajo  que
contenido relevante y ejercicios involucren creatividad 0
practicos requiri6 un 25% mas de desarrollo de contenido nuevo
esfuerzo del planificado, lo que se desde cero.
compenso con la eficiencia en otras
areas.

LL-03 Negativo El riesgo de "Resistencia al cambio" El Plan de Comunicacion debe
(Riesgo (RO1) se materializd en un pequefio incluir acciones especificas y
Materializado) grupo de wusuarios durante los segmentadas para los grupos

primeros meses. Aunque se identificados como
gestiond con comunicacioén | potencialmente mas resistentes,

adicional, causO retrasos menores
en la adopcion inicial en un distrito.

en lugar de una comunicacion
general.

15.5. Recomendaciones para el Futuro

1. Asegurar la Mejora Continua: La PMO ahora operativa debe establecer un ciclo de
revision trimestral para actualizar y mejorar las plantillas y procesos basandose en el
feedback de los usuarios.

2. Fase 2 - Madurez Digital: Considerar la realizacién de un nuevo proyecto en 12-18
meses para implementar una herramienta de software de PPM (Project Portfolio
Management) que capitalice la estandarizacion lograda.

3. Extender el Modelo: Utilizar este proyecto como un caso de éxito para proponer la
implementacion de PMOs en otras gerencias de Aguas Santafesinas S.A.

15.6. Confirmacion de la Transicion

Se confirma que todos los entregables y responsabilidades del proyecto han sido transferidos
a la estructura operativa de la Gerencia Produccion Norte, bajo la direccion del nuevo Jefe de
PMO. La transicion fue formalmente aceptada por el Propietario del Proyecto el 15 de junio
de 2026. El proyecto no deja asuntos operativos o de soporte pendientes.
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15.7. Cierre Formal

Con la presentacion y aprobacion de este informe, el proyecto "Implementacion de la PMO
en la Gerencia Produccion Norte" se declara formal y administrativamente cerrado.

Aprobado por:

[Nombre del Gerente de Produccion Norte]
Propietario del Proyecto (PO)

Fecha: / /
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