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Resumen

Cuando se piensa en la necesidad de realizar un proyecto corporativo, lo primero que
podria tener en mente el sponsor o el business owner, es en el beneficio que obtendra posterior a
su implementacion y cierre. A través del presente trabajo de investigacion, se describen y
analizan los puntos a tener en cuenta durante todo el ciclo del proyecto corporativo, con el
objetivo de estudiar a fondo, cdmo tener en cuenta la gestion de beneficios en todas las etapas del
mismo, permite que los resultados sean los esperados, disminuyendo asi el porcentaje de

proyectos inconclusos o que al ser finalizados no obtienen lo que se espera.

Del mismo modo, la presente investigacion busca poner en evidencia que la gestion de
beneficios en el proyecto de tipo corporativo asegura que este cumpla con sus objetivos y
proposito, lo anterior teniendo en cuenta que el ciclo de vida del mismo puede ser muy extenso y
que durante su desarrollo puede haber cambios que impacten significativamente el disefio, la
ejecucion, las necesidades de la organizacion y lo que el equipo de proyecto busca con el mismo,
por esta razon , mantener en perspectiva los beneficios puede ayudar a determinar cuando hay
que replantear y redefinir lo que se busca con el proyecto, o cuando es tiempo de parar porque no
se va a conseguir lo que se pretende con su realizacion, ahorrando esfuerzo y dinero que puede

ser utilizado de una mejor manera alineado a la nueva estrategia y necesidad.



Abstract

When you think about the need to carry out a project, the first thing that the sponsor or
the business owner could have in mind is in the benefit that you will get after its implementation
and closing. Through this research work, the points to be taken into account during the entire
project cycle are described and analyzed, in order to thoroughly analyze how taking into account
the measurement of benefits at all stages of the project, allows the results are as expected, thus
decreasing the percentage of unfinished projects or that when they are finished they do not obtain

the expected results.

With the development of the present investigation, it is sought to show that the
management of benefits in the project ensures that it meets its objectives and purpose, taking into
account that the life cycle of the project can be very extensive and that during Its duration may
have changes that significantly impact the design, execution and possibly the needs of the
organization and what the project team seeks with it, so keeping the benefits in perspective can
help determine when to rethink and redefine what is sought with the project or when it is time to
stop because it is not going to achieve what is intended with its realization, saving effort and

money that can be used in a better way aligned to the new strategy and need.
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1. Coémo lIdentificar y Controlar los Beneficios de un Proyecto Coporativo Antes, Durante

y Después de su Cierre.

1.1. Planteamiento del Problema.
Cuando se inicia con la generacién de un nuevo proyecto de tipo corporativo, uno de los
puntos que deberia tener claro el PMO asignado, es cdmo poder ayudar al equipo del proyecto a
identificar los beneficios que buscan como parte de la vision estratégica de la organizacion.
Alcanzar la realizacion de los beneficios esperados es uno de los puntos que més dificultad

puede generar.

Es importante tener en cuenta que no se inician proyectos en una organizacion solamente
porque se tiene el masculo financiero y de talento para ejecutarlo, se supone que una vez
finalizado, sumara a la organizacion y le permitira ser mas competitiva en el mercado que esté
involucrado. Segin Mark A. Langley (2016), en el articulo Sustain Benefits to Optimize
Business Value, esto va més alla de lograr que el proyecto se complete dentro del tiempo y con
el presupuesto estipulado, debido a que puede haber muchos proyectos que lo cumplan y sin

embargo no generen la expectativa de beneficios para la organizacion.

Lo anterior se puede probar en los resultados obtenidos en la encuesta llevada a cabo por
el Project Managment Institute (PMI) en el Pulse of Profession Report: Success in Disruptive

Times (2018), donde se menciona que:



e Menos de 1 de 10 organizaciones reportan tener una alta madurez con sus
capacidades de entrega de valor.

e El porcentaje promedio de proyectos que alcanzan sus objetivos de negocio
originales es del 78% de organizaciones maduras y el 56% en organizaciones
inmaduras.

e Solo el 31% de las organizaciones estan priorizando el desarrollo de una
capacidad comprensiva de entrega de valor.

e De las “champions Companies”, aquellas que hacen una inversion para tener
capacidades altas de entrega, el 87% reporta haber alcanzado una alta capacidad

de entrega de valor vs solo el 5% de bajo rendimiento “underperformance”.

A partir de lo anterior se demuestra que la correcta gestion de los beneficios es un punto

determinante en el desarrollo exitoso del proyecto.

1.2. Hipotesis

Identificar, gestionar y controlar los beneficios de proyectos corporativos de forma
integral durante todo el ciclo del mismo, permite que se obtenga los resultados esperados
como, por ejemplo, que el entregable aporte valor a la empresa o que se obtenga un mayor
porcentaje de ganancias; contrario a los casos en los que los beneficios no se gestionan

correctamente.



2. Introduccién

Toda empresa en la actualidad se enfrenta a un mundo que va a mil por hora y en donde
debe adaptarse a los cambios que aumentan con el pasar de los afios. Esto resulta siendo un
reto para aquellas las organizaciones que pretenden mantenerse a la vanguardia de las
necesidades del mercado con el fin de seguir siendo exitosas maximizando sus inversiones en
estos entornos cambiantes y dinamicos, sin comprometer su rentabilidad. El punto de partida
para lograr lo expuesto es centrarse en una gestion basada en proyectos que ayude a la

organizacion a cumplir con sus objetivos estratégicos para seguir avanzando.

Uno de los puntos més importantes que se debe tener en cuenta al momento en que se
tiene la idea de desarrollar un proyecto, es que una vez finalizado la organizacion pueda
reconocer y disfrutar de los beneficios del mismo, como dice Mark A. Langley (2017),
presidente y CEO de PMI “Un proyecto es realmente exitoso solo si entrega los beneficios
que visualiza una organizacion”. Esto da sentido a la presente investigacion, ademas el
concepto se amplia cuando se habla no solo de medir los beneficios una vez finalizado el
proyecto, sino desde antes de su inicio y durante el desarrollo del mismo, para mantener la
perspectiva y permitirle al equipo de proyecto continuar enfocado en lograr lo que busca con

la ejecucion del mismo.

Mark A. Langley (2017), presidente y CEO de PMI dice en el informe de “Los altos

costos del bajo desempefio”, que las organizaciones en general han progresado



significativamente al ser mas exitosas en la implementacion de sus iniciativas estratégicas.
Luego de hacer un seguimiento a este aspecto durante 5 afios, los proyectos estan alcanzando
los objetivos planteados inicialmente y se ha cumplido con el presupuesto; eso estd muy bien
en primera instancia, sin embargo, la gestidn correcta de los beneficios sigue siendo un punto
importante, para continuar trabajando arduamente con el fin de que las organizaciones

maduren en este aspecto.

Es por lo anterior que, en esta investigacion, se puede analizar cuéles son los puntos que
las organizaciones deben tener en cuenta para la gestion de sus beneficios, puede impulsarlas

al siguiente nivel.



3. Objetivos

3.1. Objetivo General
e Describir como identificar y controlar los beneficios de un proyecto corporativo

durante todo su ciclo de vida y optimizar los resultados esperados.

3.2. Objetivos Especificos
e Realizar una revision bibliogréafica sobre la informacion académica que se ha
generado sobre la gestion de beneficios y su incidencia en el &ambito empresarial.
e Describir porque la gestion de beneficios en los proyectos corporativos es vital y de
gran importancia en el ciclo de vida de los mismos.
o ldentificar los elementos claves y los facilitadores principales del éxito, para que la
organizacion alcance la realizacion de los beneficios planeados, como parte de su

vision estratégica, en los proyectos corporativos que emprenda.



4. Justificacion

La gestion de beneficios puede impulsar a las empresas a lograr obtener los maximos
resultados de retorno de la inversion que realizan, en los proyectos estratégicos con los que
buscan continuar a la vanguardia del mercado y seguir en la competencia por no perder su

posicionamiento.

Sin embargo como lo dice Mark A. Langley (2016), presidente y CEO de PMI, en el
articulo “Identifique los beneficios para impulsar los resultados de su proyecto”, muy pocas
organizaciones cuentan con procesos de realizacion de beneficios, muchas no tienen ningun
método de gestidn de beneficios y de acuerdo a las conclusiones del mismo articulo, se estan
perdiendo las oportunidades de asegurar que esos proyectos corporativos tengan el impacto

estratégico esperado, para impulsar el éxito de la organizacion.

Tener una buena gestion de proyectos es solo el primer paso para la busqueda de mejorar
la gestidn de beneficios; puede haber organizaciones con alto desempefio para gestionar sus
proyectos, pero sin enfoque en los beneficios de los mismos, ni tampoco en la vision estratégica
de la empresa, lo que genera una brecha entre lo planeado y lo obtenido, pero esto, ¢por qué

ocurre?

Uno de los factores puede ser la falta de conocimiento sobre el impacto que esto tiene en

el resultado esperado de los proyectos, otro punto puede ser que no hayan tenido la capacidad de



identificar los beneficios antes del inicio del proyecto, por lo que gestionarlos tampoco puede ser

posible.

De esta manera, el aporte principal de la presente investigacion a las organizaciones, es
obtener informacion sobre los mecanismos que ayudan a mejorar el esfuerzo por alcanzar los
beneficios potenciales, para que no solo puedan tener una buena gestion de proyectos, sino que
esa gestion sea complementada con la realizacion de beneficios, para que su desempefio sea aun

mejor.

Por otro lado, se busca proveer una descripcién basica de qué es la gestion de beneficios,
cémo se define el rol para esta gestion y como se pueden identificar los principales facilitadores
para el alcance de la realizacion de los beneficios. Es importante que se pueda proveer una guia
sencilla para que las organizaciones puedan iniciar un acercamiento y de esta forma puedan

considerar como adaptar y ajustar estas técnicas a las propias.

Se sabe que cada organizacion tiene una cultura, unas politicas y se maneja de manera
diferente, por lo que va a depender de todos estos factores la manera en la que adapten los
principios de la gestion de beneficios, por lo que esta investigacion les puede dar una base para
ayudarles a entender como lo pueden integrar con la gestién de vida del proyecto, de manera que
se mejore la desalineacion entre las iniciativas y los resultados, asi como la obtencion de los

beneficios medibles del mismo.



5. Limitaciones de la Investigacion
Dentro de las limitaciones para la investigacion, se encontré que hay muy poca
bibliografia y estudios previos sobre el tema de la gestion de beneficios, lo que limité la

busqueda de informacion para la construccion del documento.

6. Marco Teodrico

6.1. Antecedentes del Estudio

La organizacién que mas ha trabajado en la generacion de informacion sobre la gestion de
beneficios, ha sido el PMI (Project Managment Institute), una asociacién americana sin fines de
lucro fundada en 1969, la cual asocia en el mundo a mas de medio millén de miembros, titulados
en su certificacion en unos 180 paises (PMI Project Managment Institute, 2019, parr 1). Como se
confirmé en las limitaciones de la investigacién, son pocas las fuentes de informacion sobre el
estudio de los beneficios del proyecto, por lo que las principales bibliogréficas para este trabajo

han sido de esta fuente. Dentro de los articulos en los que se ha basado este estudio se tiene:

En primer lugar, el articulo generado por el PMI en el 2016 Ilamado, “Identifique los
beneficios para impulsar los resultados del negocio”, el cual tiene como objetivo revisar el hito
de la planificacion como parte esencial de la identificacion de beneficios antes de dar inicio a un
proyecto, de esta manera se asegura la alineacion estratégica y que los ejecutivos midan el

impacto en los productos de los clientes, servicio y entrega. Esta investigacion revela que las



organizaciones que incluyen la gestion de beneficios logran obtener mejores resultados que las
que no lo hacen, consiguiendo desperdiciar menos del 67% de los recursos (Langley, 2016). Por
lo anterior, esta es una informacidn de vital relevancia para esta investigacion, ya que da las

pautas principales que se deben tener en cuenta antes del inicio del proyecto.

El siguiente articulo se titula: “Sustain Benefits To Optimize Business Value”, y fue
desarrollado en el afio 2016 por el PMI, tiene como objetivo mostrar que no se hacen proyectos
sin un objetivo claro, sino que las organizaciones esperan sumar al final valor y asi ser mas
competitivas. Sin embargo, este valor dependera de si el proyecto esta brindando los beneficios
esperados, ya que, aungque haya muchos proyectos que se completen en el tiempo y dentro del

presupuesto definido, no siempre alcanzan lo que propusieron.

De acuerdo al articulo las organizaciones que se ocupan de sus beneficios: reducen las
tasas de fracaso del proyecto y las pérdidas financieras relacionadas. Si pensamos en
proyectos como los vehiculos que entregan beneficios, entonces la gestion de realizacién
de beneficios es el chofer: garantizar que los proyectos permanezcan en la ruta correcta

hacia el destino esperado (Langley, 2016, p. 3).

La relacion que tiene este articulo con el proyecto, es mostrar coémo la gestion de
beneficios es un componente fundamental del proyecto ya que de no ser asi las organizaciones

estaran dejando su estrategia al azar.



En el articulo “Fortaleciendo la conciencia de los beneficios en los Ejecutivos Senior” la
PMI en el 2016 hace una encuesta a 503 ejecutivos, miembros directivos de varias areas de la
industria y ademas hace entrevistas a altos lideres de empresas. Esta informacion es analizada en
el presente articulo, y tiene el objetivo de definir qué es la Gestion de Materializacion de
Beneficios, como se define y mostrar la importancia de que los altos mandos de las

organizaciones estén comprometidos con esta gestion.

De acuerdo al articulo solo el 73% de las organizaciones identifican los resultados que
esperan obtener como resultado del proyecto (Langley, 2016). Este articulo es de vital
importancia para la investigacion, teniendo en cuenta que alli hay conceptos basicos con
respecto a la gestion de beneficios, ademas se muestra cuales son los principales obstaculos para
poner en préctica esta gestion y cuéles son los principales atributos que distinguen a las

organizaciones que se enfocan en los beneficios.

Otro de los articulos relevantes se titula: “Enfoque en los Beneficios durante la ejecucion
de proyectos”, también del PMI de abril del 2016. Con respecto al mismo Aguilera (2016) dice
que: “este informe es mucho mas que otro estudio de investigacion: Es un elemento
desencadenante que nos hace pensar en aumentar el valor de nuestras inversiones, al revelar las
principales oportunidades que aporta el monitoreo y medicion de los beneficios” (p 4). Aqui se
podra visualizar la importancia del papel que desempefia el director del proyecto para mantener a
los lideres enfocados en los beneficios; dentro del resumen de los hallazgos de esta investigacion

se puede confirmar la relevancia de este rol, para garantizar que se logren los beneficios. Este
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articulo es importante para la presente investigacion, teniendo en cuenta que uno de los
principales puntos del éxito en la gestion de beneficios, es que efectivamente los diferentes roles

que hacen parte del proyecto, cumplan con sus funciones para garantizar el éxito del mismo.

En el articulo “Transformando el alto costo del bajo rendimiento. Aumento de las tasas de
éxito 2017 92 Encuesta global de gestion de proyectos”, la PMI hace unos hallazgos
significativos; luego de hacer un seguimiento desde el afio 2006 a través de una encuesta global,
en el 2017 se ven como resultados el progreso revelador en la implementacién de iniciativas
estratégicas, que han permitido que las organizaciones por primera vez desde que se hace esta

investigacion, estén cumpliendo sus objetivos originales dentro del control del presupuesto.

A través de este articulo, ademéas de mirar los datos y analizar los resultados, se hace un
énfasis importante en la realizacion de beneficios de la organizacion. Este es un informe
definitivo, que le muestra a los lideres de las organizaciones, que realizar un esfuerzo en
gestionar de forma correcta los beneficios, trae un éxito seguro al proyecto. Este informe es
fundamental para esta investigacion dado que muestra como las medidas tradicionales de gestion
de proyectos, se quedan cortas al momento de seguir avanzando en la busqueda de obtener
proyectos mas exitosos, y muestra coémo para alcanzar un nivel de madurez mayor, las empresas
que ellos llaman “Campeones” han realizado cambios que los han llevado a alcanzar este nuevo
nivel, es importante que se pueda realizar una revision a estos ajustes que estan haciendo las
organizaciones para determinar una hoja de ruta para el resto de las compafiias que esperan

obtener lo mismo.

11



Por otra parte, uno de los articulos mas relevantes para esta investigacion es la “Guia de
Gestion de Realizacion de Beneficios” generada por el PMI en el afio 2019. La guia tiene varios
objetivos con respecto a la gestion de beneficios, entre ellos estan:

e Proveer una descripcion practica de que es la BRM (Gestion de Beneficios).

e Define el rol y el circulo de relaciones del BRM con los portafolios, programas y
proyectos de la organizacion.

¢ Identifica los principios claves para ayudar a una organizacion a que alcance la
realizacion de los beneficios planeados.

¢ Identifica un vocabulario comdn para apoyar en la discusion acerca del BRM
(PMI, 2019).

Por esta razon, este articulo es clave para esta investigacion ya que da todas las pautas
para enfocar a las organizaciones, en tener una planificacion centrada en alcanzar los beneficios
esperados, de manera que puedan entender los fundamentos del BRM y puedan validar como

adaptar y ajustar las técnicas aqui expuestas al interior de la organizacion.

En el articulo “Como entregar el Factor de Asombro”, escrito en marzo del 2017 por
Simonsen Amber, PMP para el PMI, habla sobre cémo impulsar a los interesados del proyecto a
sofiar en grande desde el inicio del mismo. En el articulo se muestra que “El éxito de un proyecto
finalmente depende de qué tanto valor piensan los interesados mas importantes que puede
ofrecer el proyecto.” (Simonsen, 2017, p.1). La informacién de este articulo esta ligada a la
presente investigacion, teniendo en cuenta que uno de los objetivos es mostrar como el enfoque
de los lideres a cargo del proyecto, hace una gran diferencia en el resultado que tendra el mismo.
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Si se logra que desde el inicio busquen obtener grandes beneficios, sera un paso fundamental en

lograr lo que se sofio.

6.2. Bases Tedricas

6.2.1. Identificacion de Beneficios Antes del Inicio del Proyecto

Cuando se inicia con un proyecto siempre existiran factores que se deben controlar si se
esta buscando realizar una tarea juiciosa con la identificacion y gestion correcta de la gestion de
beneficios, entre estos pueden estar la falta de gobernabilidad definida, casos de negocio poco
realistas, falta de responsabilidad en la gestion y tener beneficios mal formulados, de manera que
no se puedan verificar. (PMI, 2016). Por lo anterior, esta es una etapa fundamental para la
gestion de beneficios, ya que si no se tiene claro como identificar los beneficios esperados desde

el inicio, no se podrén ni gestionar ni medir una vez finalizado el proyecto.

6.2.1.1. ;/Cdmo identificar los Beneficios?
Uno de los puntos principales que se debe llevar a cabo en esa fase de identificacion, es
establecer procedimientos para identificar los beneficios que se esperan de manera que una vez
realizado este paso, se establezca el método para supervisar los avances para alcanzar estos

resultados deseados (PMI, 2016).

En el articulo del PMI “Identifique los Beneficios para impulsar los resultados de su

Negocio”, se realiz6 una encuesta a 1.189 profesionales en direccion de proyectos, y se
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identificaron las précticas que tienen un impacto exitoso en las organizaciones que las llevan a
cabo (PMI, 2016), a continuacién, se revisaran cudles son:

e Fortalecen la conversacion en torno a la direccion de proyectos e identificacion
de beneficios: De acuerdo al estudio realizado por el PMI, cuando se identifican
los beneficios dentro de la etapa del caso de negocio, las organizaciones
experimentan mejores resultados: 74% de los proyectos cumplen con los
objetivos, si se comparan con el 48% en organizaciones que no se cumplen.
Adicionalmente cuando se utiliza una metodologia de proyectos formal para
realizar la identificacién de los beneficios, se obtienen mayores ganancias: 80%
de los proyectos cumplen sus objetivos, frente al 54% de las organizaciones que
no los cumplen (PMI, 2019).

e Ubican la identificacién de beneficios como una responsabilidad compartida
entre los lideres y los equipos de proyecto: A pesar de que el ejecutivo senior esté
centrado en la estrategia de la organizacion y el director de proyecto en la
ejecucion de las actividades del mismo, ambos deben tener un especial interés en
asegurar que el proyecto ofrezca los resultados, para alcanzar los objetivos
estratégicos. Lo anterior quiere decir que la identificacion de beneficios es una
actividad compartida que también debe ser extendida a los patrocinadores del
proyecto y directores. De acuerdo a la investigacion realizada por el PMI, solo el
38% de los directores es responsable de la obtencion de beneficios y solo el 27%
de mantener la alineacion con la vision estratégica de la compaiiia.
Adicionalmente solo 4 de 10 directores son responsables de que el proyecto esté
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alienado a los resultados esperados (PMI, 2016). Esto explica por qué se dan los
bajos resultados al finalizar la implementacion de los proyectos.

o Adoptan una vision estratégica de los beneficios: Cuando se tiene una
vision estratégica sobre los beneficios del proyecto, las organizaciones logran
clientes satisfechos, retorno en sus inversiones y el equipo de proyecto obtiene
excelentes indicadores al realizar su trabajo correctamente. Sin embargo, de
acuerdo al estudio realizado, solo la mitad de las organizaciones identifican
beneficios que sean medibles alineados a los objetivos estratégicos. Por lo anterior
es indispensable que las organizaciones reconozcan que la realizacion de
beneficios es un factor fundamental en la direccion de los proyectos, y que esto
impacta positivamente en la satisfaccion de los clientes internos y externos. (PMI,
2016).Lo anterior se puede visualizar en la siguiente grafica, donde de acuerdo al
estudio del PMI (2016), realizado 1.189 profesionales se obtiene que cuando
existe alineacion entre los objetivos estratégicos y los beneficios identificados, los
resultados del proyecto mejoran considerablemente, un 57% mas cumplen sus

objetivos, 45% mas dentro del presupuesto y 50% mas dentro del tiempo:
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M Los beneficios identificados del proyecto estdn bien/muy bien
alineados con los objetivos estratégicos

Los beneficios identificados del proyecto no estan muy bien
alineados con los objetivos estratégicos

lustracion 1 Fuente PMI (2016, p. 17)

6.2.1.2. Categorias de los Beneficios

La categoria de beneficios es un nivel de clasificacion sobre los cuales se pueden citar:

6.2.1.2.1. Beneficios Tangibles o Intangibles

e Tangible: Los beneficios tangibles se miden objetivamente en funcion de la
evidencia. Como ejemplo de esta clase de beneficios puede ser una direccion
directa en la reduccion de costos. (PMI, 2019, p.51)

¢ Intangible: Los beneficios intangibles son aquellos que no pueden medirse
directamente de manera objetiva y en su lugar dependen de una medida o
evaluacion como ejemplos de beneficios intangibles se puede mencionar
satisfaccion, facilidad de uso, la imagen o buena voluntad de la organizacién

(PMI, 2019).
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6.2.1.2.2. Beneficios emergentes o planificados

Planificados: Los beneficios planificados son ganancias previstas para un
beneficiario designado que se selecciona y aprueba a través del sistema BRM de
la organizacion. Los beneficios planificados también se conocen como beneficios
anticipados o esperados. Por ejemplo, un fabricante que lanza un proyecto para
aumentar la capacidad de fabricar su producto, esperaria una disminucion del
tiempo de ciclo para completar los pedidos. (PMI, 2019, p.51).

Emergentes: Son beneficios inesperados que surgen durante o después de un
programa, proyecto o dentro del contexto de una cartera. Estos beneficios pueden
tener una influencia significativa en el éxito percibido de un programa o proyecto.
Si los beneficios emergentes son de naturaleza positiva, también pueden influir
positivamente en resultados generales del programa o proyecto. Por el contrario,
si los beneficios emergentes son negativos, el proyecto o programa puede reflejar

eso también, o posiblemente ser visto como no exitoso (PMlI, 2019, p.51).

6.2.1.2.3. Beneficios directos o indirectos

Directos: Los beneficios directos son ganancias inequivocas y medibles realizadas
segun lo previsto por los beneficiarios definidos. Por ejemplo, un proveedor de
servicio al cliente lanza un programa para configurar centros de llamadas
adicionales en multiples zonas horarias para responder a las llamadas de los
clientes en estas zonas horarias de una manera mas confiable. El aumento de la
capacidad de los centros de llamadas es un resultado directo del programa
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ampliado de centros de llamadas con un beneficio directo de una resolucion mas
facil y oportuna de las llamadas de los clientes (PMI, 2019, p.52).

¢ Indirectos: Los beneficios indirectos son ganancias secundarias o incidentales,
planificadas o no planificadas, realizadas por definido beneficiarios u otros al
obtener un beneficio directo. Por ejemplo, el programa de centro de llamadas
ampliado mencionado anteriormente también puede ofrecer un beneficio indirecto
de una mejor satisfaccion del personal debido a su capacidad para proporcionar
respuestas mas oportunas a las solicitudes de los clientes utilizando la mayor

capacidad del centro de llamadas (PMI, 2019, p.52).

6.2.1.2.4. Beneficios — Desventajas
Las desventajas son una consecuencia directa de un resultado de una cartera, programa o
proyecto que es percibido por una 0 mas partes interesadas como desfavorable. Esto podria poner
en peligro la viabilidad de todo el programa, donde las desventajas superan a los beneficios

(PMI, 2019).

Las desventajas son consideraciones reales y deben tenerse en cuenta de manera efectiva
en todas las decisiones de BRM. El general los proyectos seleccionados deberian superar

cualquier inconveniente percibido tal como es identificado (PMI, 2019).

Las desventajas también pueden incluirse en otros tipos de beneficios. Al igual que con

los beneficios, las desventajas pueden ser tangibles o intangibles, directa o indirecta, o
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planificada o emergente. Las desventajas generan impactos negativos para la iniciativa, mientras

que los beneficios se perciben como impactos positivos (PMI, 2019).

6.2.1.2.5. Beneficios — Otras categorias
Se pueden nombrar otros beneficios como:
¢ Beneficios Financieros: Son los beneficios que se pueden monetizar. Se pueden
subcategorizar como
o Sostenible en este, las ganancias financieras del beneficio continuaran en
el futuro, como el aumento de ingresos.
o Unico, la ganancia financiera del beneficio es un hecho tnico (PMI, 2019).
e Beneficios internos y Externos: Los beneficios internos son aquellos que afectan a
los departamentos funcionales o grupos internos a la organizacion Los beneficios
externos afectan a grupos externos a la organizacion, como los clientes o el

publico en general (PMI, 2019).

6.2.1.3.  Iniciar desde el final
Si se parte del hecho de que los proyectos generan beneficios que promueven la estrategia
de la organizacion, los lideres deberian estar enfocados no solo en los costos, sino como lo dice
Lawler (2016): “Es fundamental utilizar los beneficios para decidir en qué ideas de proyecto
invertir” (p.8). Por lo anterior se requiere una atencion decidida sobre qué proyectos iniciar y
promover un debate abierto entre todos los interesados, en muchos casos puede ser una lluvia de

ideas, para entender y ser conscientes del valor de los beneficios, para que de este modo se pueda
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Ilegar a acuerdos concretos sobre qué se espera En muchos casos se requerird una vision a largo

plazo para ver rendir los frutos de los mismos (PMI Project Managment Institute, 2016).

Dentro de este debate estas son algunas de las preguntas que se pueden efectuar de
acuerdo al articulo del PMI (2016):

e Por qué estamos llevando a cabo el proyecto y cuales son los impulsores de
negocios?

e ;Cuadles son los beneficios medibles?

e ;Quién tiene responsabilidad final por los beneficios?

e Quién se asegura de que los beneficios del proyecto estén alineados con los
objetivos estratégicos?

e ;Quién aprueba los beneficios?

Adicional a tener claras las respuestas a estas preguntas, en este punto siempre sera
importante que la organizacién defina como medira estos beneficios esperados, para que
facilmente pueda determinar si va por buen camino para lograrlos o no. Estas métricas ayudan a
determinar los objetivos, los puntos criticos y la forma en la que se puede continuar trabajando
para alcanzarlos. De acuerdo con Desai (2016, p.10),“Confirmar la alineacién con los objetivos,
nos permite priorizar las ideas en el embudo en funcién del ROI y nos permite mejorar al revisar
los proyectos de manera retrospectiva. Agregar las lecciones aprendidas asegura que

proyectemos mejor para el futuro”
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Asimismo, segln el articulo del PMI (2016) “Identificar los beneficios para optimizar los
resultados del negocio”, a pesar de que las casi las tres cuartas partes de las empresas identifican
los beneficios desde el inicio del proyecto, el 83%, informa falta de madurez en la realizacion de

los beneficios.

Lo anterior sugiere que no se cuenta con un enfoque centrado que tenga siempre a la vista
los beneficios versus los cambios a los que se enfrenta el proyecto, puede ser muy facil perder el
foco en medio de los entregables y el control de fechas del proyecto, como lo dice Stimpson
(2016), “Creo que el mayor desafio es liderar constantemente al equipo hacia el ‘proceso final’,
recordandoles que el motivo del esfuerzo no es solo terminar otro programa, sino que estamos

afiadiendo valor para lograr los objetivos estratégicos (p.9).”

Para alcanzar lo anterior, siempre seré necesario, que desde el inicio estén muy bien
definidos los roles y las responsabilidades que cada uno tendra desde su perspectiva, teniendo

una descripcion explicita de las funciones que desempefaran.

6.2.1.4. Los Beneficios no son los Entregables
Como se ha venido evidenciando a lo largo de la investigacion se confirma que uno de los
obstaculos que se tienen en la identificacién y gestion de los beneficios es que no hay un proceso
formal, una de las razones por las que se puede presentar esto es por la falta de claridad que hay
acerca de lo que son o no beneficios. Como lo dice MacCalden (2016), Director de PMO,

Autoridad de Proteccion del Medio Ambiente (EPA) en el sur de Australia. “Realmente se
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requiere un cambio de enfoque por parte de las organizaciones. Tanto los ejecutivos como los

directores de proyecto deben pensar en los beneficios de forma diferente a los entregables” (p.

14).

Las organizaciones piensan que los flujos de salida del proyecto, como el nuevo producto

0 servicio y los resultados son beneficios. Pero realmente los beneficios son el resultado de estos

entregables. Se podrian clasificar los tipos de beneficios en cuatro grandes grupos, como los
nombra McCalden (2016):

e Ahorro de Gastos

e Ganancias por eficiencias generales

e Beneficios Técnicos

e Apoyo para los beneficios intangibles.

Otro punto importante en la definicion de los beneficios es saber identificar entre los de
corto plazo (que se esperan poco después de la finalizacidn del proyecto) y los de largo plazo
(que se esperan mese 0 afios después).

A manera de conclusion para esta primera fase se puede resumir que se deben surtir las
siguientes actividades que de acuerdo a la investigacion del PMI (2016), las cuales resultan
fundamentales antes del arranque del proyecto:

e Realizar la definicion de objetivos y factores criticos del éxito.

e Cuantificar los beneficios de negocio, definir los cuantitativos pero también los

cualitativos.
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e Desarrollar métricas e indicadores de desempefio, para medir la entrega de los
beneficios reales vs los planificados.
e Disefiar un proceso para llevar el control del proyecto vs el plan de beneficios.
e Disefar un plan de comunicacion, para llevar un registro del progreso e informarlo a
las personas interesadas del proyecto.
De acuerdo al PMI (2016), luego de analizar los resultados del estudio realizado en el
articulo, se pudo ver que las organizaciones que identifican los beneficios antes del inicio del

proyecto el 54% mas de los proyectos cumplen con sus objetivos:

oo | 54% 51% 50%
mas mas Mas
800 4%
659 I
! 60%
60%
48% -
i 4j.-%"‘ 4[3.;;_,
40% A -
0% A
20%

0%
CUMPLIERON COM  DEMTRO DEL ATIEMPO
LOS OBJETWOSS  PRESUPUESTO
INTEMCIOM

M Los beneficios del proyecto siemprefa menudo
se identifican antes del inicio del proyecto

Los beneficios del proyecto casi nunca/nunca
se identifican antes del inicio del proyecto

lHustracion 2, fuente PMI (2016, p.12)
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6.2.2. Identificacion de Beneficios Durante el Desarrollo del Proyecto

En la primera parte de esta investigacion se revisd como la identificacion de beneficios al
inicio del proyecto, es de vital importancia para la realizacion del mismo, pero ese solo es la
primera parte, una vez iniciado el proyecto sigue el gran reto de mantener los beneficios

monitoreados y en la mira. CoOmo hacerlo, es lo que se revisara a continuacion.

De acuerdo al estudio realizado por el PMI (2016), “Enfoque en beneficios durante la
ejecucion del proyecto”, donde encuestaron a 717 directores de proyecto y a ejecutivos senior, se
identificaron tres factores importantes a tener en cuenta durante esta fase:

e Las organizaciones que invierten en la realizacion de beneficios identifican un rol
importante para los directores de proyecto, aunque desempefian otras funciones
relevantes, entre ellas esta el monitoreo a los beneficios del proyecto y la
comunicacion constante a los lideres sobre como estan los indicadores de los
mismos, adicionalmente son los encargados de garantizar que los beneficios del
proyecto se mantenga alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion.

e Las organizaciones que materializaron mas sus beneficios utilizan equipos
interdisciplinarios, entre esos participantes ademas del director del proyecto, se
puede involucrar al propietario del negocio y a la gerencia ejecutiva de la
organizacion.

e Las organizaciones que cumplen satisfactoriamente con la estrategia, cuentan con
herramientas y procesos correctos para monitorear y medir los beneficios, esto
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tiene que ver con tener un proceso definido, para informar sobre la realizacion de
beneficios, contar con la documentacion estandarizada para informar las métricas

de realizacion de beneficios y una informacion de rutina.

6.2.2.1. Responsabilidad de la Gestion de Beneficios
Como se ha venido mostrando a lo largo de esta investigacion, uno de los factores mas
importantes en la gestion de beneficios, es que todo el equipo de proyecto se encuentre
comprometido con esta labor, por lo cual es importante resaltar la importancia que tiene el
director de Proyectos en esta tarea, como lo dice el PMI (2016): “Los directores de proyecto
deben ser los principales informantes sobre los proyectos que creen que ya no lograrén su
intencion prometida, independientemente del dinero, recursos y tiempo que se hayan invertido

hasta ese momento” (p.15).

Siempre sera importante que el director de proyecto, cuente con un responsable o
“propietario” de los beneficios, que le ayude a monitorear y medir constantemente la evolucion
de los mismos. Ese “propietario” trabaja directamente con el director de proyecto, y su relacion
abarca la responsabilidad de la gestion de beneficios, desde la ejecucion del proyecto hasta la

puesta en marcha del mismo (PMI 2016).

25



ROLES DE LA REALIZACION DE BENEFICIOS

Patrocinador ejecutivo

Propietario de los beneficios
© negocios

Director de proyecto

Director de programa

Director de portafolio

Tabla 1 fuente PMI 2016 p, 15)

Se asegura de que el proyecto o programa genere el maximo
valor para la organizacién.

Asume la responsabilidad general del monitoreo y medicion
de los beneficdosy de garantizar que se obtengan.

Lidera al equipo responsable de lograr los objetivos dal
proyecto.

Mantiena [a responsabilidad del liderazgo, conduccion y
rendimiento de un programa.

Establece, equilibra, monitorea y controla los componentes
del portafolio para lograr los objetivos de negocios
estratégicos.

6.2.2.2. Enfocarse en los Beneficios para comprobar el valor del negocio

Durante la ejecucion del proyecto se requiere realizar un monitoreo constante para

determinar si el proyecto si estd avanzando segun lo planificado. Esa actividad debe comenzar

desde el inicio del mismo, de manera que sea posible gestionar los riesgos, el requerimiento de

nuevos recursos Yy las demas decisiones que se deban tomar para mantener el curso. Sin embargo,

de acuerdo al estudio realizado por el PMI (2016), “Solo una de cada tres organizaciones tiene

una metodologia estadistica formal para evaluar el aporte del éxito de la ejecucion del proyecto”

(p.10).

Este es un punto de vital importancia, por lo que se debe realizar una planificacion

rigurosa, sobre lo que se debe medir y los métodos de recopilacion de informacion que se

utilizan, de acuerdo al informe PMI (2016), esto es lo que las organizaciones maduras realizan

para ser exitosas en este aspecto:
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e Establecer puntos de referencia para niveles de desempefio aceptables.
e Evitar capturar demasiados datos

e Enfocarse en indicadores clave.

Teniendo en cuenta que los beneficios pueden ser tangibles o intangibles, se van a
requerir evaluaciones tanto cuantitativas como cualitativas. Dado que los beneficios intangibles
pueden ser complejos para su medicidn, este puede ser uno de los factores por los que las
organizaciones consideren que la realizacion de beneficios se complejiza. Sin embargo, la
medicién de los beneficios intangibles es fundamental para conocer los factores que pueden

diferenciar a la organizacion ante el mercado.

6.2.2.2.1. La medicién de los beneficios intangibles
Como se vio anteriormente no se tendra una medicion completa del éxito del proyecto sin
la supervision del espectro completo que incluye los beneficios intangibles. Entre ellos se puede
encontrar la reputacion, la satisfaccion de cliente, la percepcion de la organizacion en el
mercado. De acuerdo al PMI (2016) “mas de 25% del valor de una organizacion se basa ahora en

los activos intangibles”. (p.11)

Cuando se identifican y rastrean los beneficios intangibles, surgen preguntas sobre si se
deben cuantificar o monetizar para llevar su control, lo que conlleva a un importante desafio en
la realizacion de beneficios. Esta cuantificacion no es una ciencia pura, depende del uso de las
herramientas analiticas, como un andlisis comparativo o0 de escenarios, otra manera que usan las

27



organizaciones es el andlisis costo-beneficio para cuantificar el impacto de este tipo de
beneficios PMI (2016). A continuacion, se muestra una gréfica de las principales formas en las
que las organizaciones cuantifican este tipo de beneficios, sin embargo, el 62% de las

organizaciones encuestadas no lo hacen:

iCuantifica la organizacion habitualmente los beneficios intangibles de un proyecto?

Si, y convierte los datos observacionales
en dinero con mucha frecuencia (17%)

Si, y convierte los datos observacionales en
estadisticas no financieras (pero “duras”)
con mucha frecuencia (20%)

— $i, y utiliza algin otro método con
mucha frecuencia (%)

Los porcentafes pueden no sumar 100%
debido a que estan redondeados.

lHustracién 3 fuente PMI (2016, p 11)

6.2.2.3. Plan de Realizacion de Beneficios
Este plan describe las actividades requeridas para lograr los beneficios planificados, entre
ellas esté la construccién de un cronograma e identificar las herramientas y recursos para
garantizar que los beneficios se materialicen. El plan identifica las actividades, procesos y
sistemas asociados que se requieren para gestionar los factores de cambio. De acuerdo al PMI
(2016, p 11), un plan de realizacion de beneficios define:

e “Los beneficios y supuestos asociados, y cdmo se lograra cada beneficio.
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e Las métricas, incluidos los KPI, y los procedimientos para medir el progreso con
respecto a los beneficios.

e Losrolesy responsabilidades que se requieren para gestionar los beneficios.

e De qué modo los beneficios y capacidades resultantes pasaran a un estado
operativo para lograr los beneficios.

e De gué modo las capacidades resultantes se traspasaran a las personas, grupos u
organizaciones responsables de mantener los beneficios.

e Los procesos para determinar el grado en el que cada beneficio de proyecto o

programa se logra antes del cierre formal.”

6.2.2.4. Implementacion del Plan de Beneficios.

En el articulo de PMI (2016), “Enfoque en beneficios durante la ejecucion del proyecto”,
se realiza un estudio de caso a la empresa Benefits Advisory Consulting, la cual comparte sus
experiencias en la implementacion de practicas de gestion de beneficios, para crear una
disciplina en la empresa en cuanto a la gestion de beneficios.

Identifican tres dominios principales, cada uno estd compuesto por una serie de revisiones

y entregables que se veran a continuacion (Davis, 2016 p. 12):

PLAMIFICAR/ ALINEAR MATERIALIZAR

MODELAR LOS é é;'fgs LOS
BENEHCIOS INTERESADOS BEMEFICIOS

lustracion 4 Fuente (Davis, 2016 p. 12)
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¢ En la Planificaciobn/Modelacién de los beneficios, esta organizacion baso su
préctica en la definicion de los beneficios y los enmarcé como un objetivo del
proyecto dentro de la planificacion. Para lo anterior se llevo a cabo una sesion
donde ademas se definié un mapa de ruta para monitorear y controlar estos
beneficios (Davis, 2016).

e Alinear el plan de beneficios con los interesados, en esta segunda fase el equipo
encargado de gestionar los beneficios asegura el compromiso de todos los
participantes para la entrega de los mismos. Esto se produce mediante un modelo
de gobernabilidad, previamente establecido para mantener alineados los
resultados a las capacidades y objetivos estratégicos (Davis, 2016).

e Materializar los beneficios, una vez definido el modelo para alinear los beneficios
a los resultados y de acuerdo al plan de ruta, para determinar cuando se entregan
los resultados esperados, se pasa a una fase de monitoreo y control, para estar
continuamente informando los resultados reales respecto a los planificados. Este
proceso fue esencial para mantener las buenas practicas de gestion de beneficios

(Davis, 2016).

Como resultado de este ejercicio luego de tres afios de implementacion esta organizacion
logro victorias y experiencia en puntos para mejorar, como lecciones aprendidas, esta la
importancia de la persistencia en el logro de la meta de los beneficios, y sobre todo el
compromiso de toda la organizacion que determina el éxito de la implementacion. Otro punto
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importante es que, realizando la documentacion respectiva, de proceso y demas informacion, se

logré un enfoque interactivo en la implementacion de las practicas de la gestion de beneficios.

Lo anterior es una guia para demostrar que si es posible realizar la implementacién de la
gestion de beneficios en una organizacion que esté comprometida con ver los resultados de la

misma en sus proyectos.

6.2.2.5. Fase de entrega de beneficios
Esta es una fase definitiva al momento de entrega el proyecto, como en medir el resultado

de los beneficios, por lo menos de corto plazo. Davis (2016) formula una serie de preguntas que
son de vital importancia realizar al momento de llegar a esta instancia:

e Se han desarrollado y acordado los beneficios?

e ;Se ha consultado a los interesados?

e Existen estructuras de informe y procesos de monitoreo de beneficios?

e ;Se han revisado y actualizado los beneficios?

e ;Estan los beneficios alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion?

(p. 12).

6.2.3. Identificacidon de Beneficios al Terminar el Proyecto
El trabajo después del proyecto, la fase de mantenimiento de beneficios, es tan vital como

el trabajo durante el proyecto. Requiere la misma atencion, incluido el apoyo de liderazgo.
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También necesita un compromiso para monitorear y medir el progreso, para asi responder ante

cualquier problema que interfiera con la realizacion de beneficios (PMI, 2016).

6.2.3.1.  El plan de sostenimiento de beneficios.

Una vez finaliza el proyecto, su resultado entra en fase de transicion y mantenimiento, es
una etapa retadora en la gestion de realizacion de beneficios. En este periodo el equipo del
proyecto da sus entregables al equipo que dentro de la empresa tiene la responsabilidad de
mantenerse enfocado en los beneficios, sobre todo en los de largo plazo (PMI, 2016). Algunas de
las actividades fundamentales en la fase de mantenimiento se describen a continuacion (PMl,
2016):

¢ Planificar la entrega a una operacion o unidad de negocio.

e Comunicar los beneficios especificos y lecciones aprendidas al negocio.

¢ Realizar un post-proyecto para la evaluacion.

¢ Responder a las necesidades cuando se esta realizando el traspaso de los
entregables.

e Continuar el apoyo logistico a las areas a las que se realiz0 la entrega por parte del
equipo de direccién del proyecto.

¢ Realizar monitoreo a la idoneidad del entregable por parte del equipo de direccion
del proyecto.

e Gestionar los riesgos asociados al proyecto en sus salidas.

Capturar beneficios especificos mediante las lecciones aprendidas.
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Adicional a lo anterior, el PMI (2016), sugiere que el equipo de proyecto realice las
siguientes preguntas:
¢ . Se han socializado los beneficios con todos los interesados clave?
e ;Fueron capturadas las lecciones aprendidas y comunicadas a los interesados?
e ;Se pueden recibir nuevos beneficios y son comprendidos por las areas de

operacion?

Siendo asi la transicién de los entregables del proyecto al propietario del negocio es una
parte fundamental, en este momento el equipo tiene la oportunidad de compartir la informacion
sobre cdmo se puede obtener el maximo beneficio, se entrega informacion importante sobre lo
que fue la ejecucion del proyecto, por ejemplo, si hubo cambios en los requisitos y otra
informacion que pueda afectar el desempefio de los resultados. Esta transicion también establece
un diélogo bidireccional de como se deben mantener los beneficios sin importar cuando se tenga
presupuestado su materializacion. El objetivo es facilitar el intercambio de conocimientos y la
transferencia de los mismos, teniendo en cuenta las lecciones aprendidas que podrian afectar

futuros entregables (PMI, 2016).

De acuerdo al informe del PMI (2016) que se esté revisando, la importancia de estas
actividades de transicion y mantenimiento de beneficios, es reconocida por organizaciones
comprometidas como BRM. Joseph (2016), Directora de PMO en Harman International
Industries, Inc., dijo que las actividades ayudan a sus equipos de proyecto a convertirse en el
socio del usuario y "obtener un asiento en la mesa con el tomador de decisiones. Sin eso, vamos
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a ser tomadores de pedidos ", dijo. "Tenemos para mostrar el valor de lo que hacemos y que no
somos solo un habilitador”. Lo anterior refiriendose al papel tan importante que debe cumplir el
director de proyecto en esta fase, donde puede capitalizase como un lider y contribuir de manera
significativa a que se siga avanzando positivamente en la gestion correspondiente a generar valor
aun después de la entrega del proyecto. Los directores pueden ser los campeones del beneficio en

sus organizaciones y enfocarse en llevar la realizacion de beneficios a buen puerto.

6.2.3.2. Métricas de la Entrega de Beneficios

Monitorear y medir el progreso de los beneficios es la inica manera en la que la
organizacion puede conocer con certeza, si se esta alcanzando el retorno a la inversion luego de
que el proyecto se cierra. Lo que se mide y como se hace, depende de los productos, servicios, y
su relacion con los objetivos estratégicos de la organizacién. Esto proporciona una vision a los
lideres ejecutivos sobre el rendimiento (PMI 2016).

Dentro de los indicadores que se pueden medir de acuerdo al PMI (2016) se recomienda
aplicar varias practicas dentro de las métricas y key performance indicator (KPIs):

¢ Identifique aquellos que sean realistas, relevantes, repetible y confiable, tienen
gue ser manejable y significativo para el negocio.

e Seleccione la menor cantidad de indicadores posible, también muchos complican
el seguimiento, el andlisis, e informes, llevando a las organizaciones a abandonar
el esfuerzo.

e Cambie el enfoque si el rendimiento de la informacion es insuficiente: reemplace
y mida rapidamente para mantener el impulso.
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¢ Mida tanto tangibles como beneficios intangibles, ambos proporcionan

informacion sobre el éxito empresarial a largo plazo.

6.2.3.3.  Administracion de la Gestion de beneficios finalizado el proyecto
Las organizaciones pueden adoptar diferentes enfoques de supervision para la gestion de

sus beneficios, sin embargo, como se ha visto a lo largo de esta investigacion esta es una
responsabilidad compartida y multifuncional. Incluso cuando se crea un rol de administracion de
beneficios aparte del equipo del proyecto, debe cumplir con los siguientes objetivos de acuerdo
al estudio del PMI (2016, p 18):

e Asigna responsabilidades para asegurar que los beneficios se alineen con los

objetivos estratégicos.
e Asegurar que los duefios de negocios se comprometan a lograr beneficios.
e Confirmar que existen protocolos para medir el progreso.

e Entregar datos de beneficios a las partes interesadas, incluido el liderazgo.

Estas responsabilidades muestran la importancia de no tener un solo responsable, sino un
equipo involucrado en el sostenimiento de beneficios, todos deben hacer parte de una cadena que
revisa constantemente con la operacion, manteniendo una retroalimentacion constante y
realizando sesiones para revisar los problemas con los entregables del proyecto y los aspectos
relacionados con los beneficios. En medio de estas sesiones que se deben programar de acuerdo
a lo que se establezca en el equipo de trabajo, el equipo analiza las métricas y se determina las
acciones que se deben toman en caso de que se requieran (PMI, 2016).
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Como se ha visto hasta el momento, la gestion de realizacion de beneficios es una
disciplina desafiante, debido a los diferentes items que deben tener en cuenta las organizaciones,
esa importancia toma ain mas relevancia cuando se llega a la fase de sostenimiento de los
beneficios que corresponde al periodo posterior al cierre del proyecto, en el momento cuando los
entregables y los beneficios se adjudican a la operacion o al &rea responsable. Es en este punto
donde la atencion a los beneficios puede disminuir, porque ya los responsables del proyecto
pasan a otros temas que captan su atencion hacia los nuevos desafios empresariales, por ello el
compromiso que se tenga con la gestion de beneficios es critico en ese momento. Las
organizaciones con niveles altos de madurez, demuestran su alto compromiso en esta fase, pero
claramente no es facil, requiere colocar la atencién en las actividades de transiciéon y
mantenimiento que se han desglosado en este informe y que demuestran las buenas practicas de

eficiencia y eficacia que cualquier area de negocios debe tener (PMI, 2016).

Ademas de lo anterior, se requiere contar con las herramientas y recursos necesarios para
apoyar estas actividades. La gestion de beneficios es el camino para que las organizaciones
entiendan si las inversiones que estan realizando en proyectos, estan entregando los resultados
esperados, también es importante resaltar la importancia que tienen la direccion de la

organizacion en el compromiso con los beneficios.
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6.3. Definicion de Conceptos
Beneficios del Proyecto: Se pueden considerar como un sinénimo del impacto estratégico

positivo. (PMI, 2016)

Objetivos: Son los resultados que se obtendran después de la finalizacién de un proyecto.
Las medidas del éxito de proyecto especifican los flujos de salida del proyecto, en oposicion de

los resultados. (PMI ,2016)

Beneficios: Los objetivos del proyecto constituyen el valor que se crea para el

patrocinador o beneficiario del proyecto en la finalizacion exitosa del mismo.

Realizacion de Beneficios: Es el medio para asegurar que los beneficios deriven en los
flujos de salida. (PMI, 2016)

Gestion de Realizacion de Beneficios (BRM): Incorpora las actividades de gestion de
beneficios a lo largo de la vida del proyecto. Identificar, gestionar y mantener (PMI Project

Managment Institute, 2016).

Beneficio Tangible: Son faciles de medir y cuantificar, son los mas comiunmente

asociados con ingresos y ROI. También reflejan el ahorro de costos, productividad, y mejora de

procesos (PMI 2016, p 17).
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Beneficio Intangible: No pueden ser cuantificados facilmente o medidos. Por lo general,
dan una vision en las relaciones con los interesados y los factores que pueden impactar en los
ingresos y ROI indirectamente. Incluyen medidas de satisfaccion del cliente, mitigacion de

riesgos, reputacion organizacional, cumplimiento, marca, equidad entre otros (PMI 2016, p 17).

Indicador: Un indicador es una unidad de medida que permite el seguimiento y la
evaluacion periodica de unas variables previamente identificadas y consideradas clave, mediante
su comparacion en el tiempo con los correspondientes referentes externos o internos. Por ende,
un indicador desempefia una funcién descriptiva, que consiste en aportar informacion sobre el
estado real de una situacion, un fendmeno o un proceso, y una funcién evaluativa, que consiste
en formular un juicio de valor acerca de los cambios que se han registrado (CEPAL 2005) citado

por UNIANDES (s.f, parr.1)

ROI (Return on Investment): EI ROI o retorno de inversion es un indicador que permite

medir la eficacia de una inversion realizada por la empresa. (ESAN, 2017, parr.1)

6.4. Marco Metodoldgico
Para el desarrollo del presente trabajo, se utilizé una metodologia cualitativa, ya que el
enfoque se centr6 en el analisis de la bibliografia especializada, basada en articulos de
investigacion y revistas del Project Institute Managment, teniendo en cuenta, que como se dejo
plasmado en las limitaciones de este documento, son pocas las fuentes de informacion que se

tiene sobre este tema.
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En el primer articulo llamado “Identifique los beneficios para impulsar los resultados de
su negocio”, el PMI (2016), lleva a cabo en diciembre del 2015, realiza una investigacion entre
1.189 profesionales en direccion de proyecto y ejecutivos Senior son el fin de conocer sus puntos

de vista sobre la gestién de beneficios.

El segundo articulo “Enfoque en los beneficios durante la ejecucion de los proyectos” el
PMI (2016) analiza los resultados obtenidos luego de realizar la encuesta en abril del 2016 a 717
profesionales en direccion de proyectos y ejecutivos senior, con el objetivo de conocer la forma

en la que alinean las funciones y responsabilidades en la gestion de beneficios.

El tercer articulo analizado es “Fortalecimiento de la conciencia de los beneficios en los
ejecutivos senior” alli el PMI (2016), realiza una encuesta a 503 ejecutivos senior de una amplia
gama de industrias, para conocer las practicas y procesos que llevan a cabo para identificar los

beneficios alineados a las estrategias de la organizacion.
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7. Resultados y Discusion del Tema

7.1. Preguntas sobre la previa identificacion de beneficios

P: En su organizacion, ;con qué frecuencia se identifican
los beneficios del proyecto antes de su inicio?

W Slempre
W Con frecuencla
' 36% 7% Aveces
B Casl nunca
e 20 40% a0

3
Munca
0% 1% 1% 0% B80% 100%

Tabla 2 fuente PMI (2016, p.20)

Anélisis del gréfico

Como se puede apreciar en el grafico, el 63% de los encuestados tiene un habito bajo de
identificar los beneficios o no lo tienen, por lo que se puede deducir de acuerdo a lo revisado en
el documento, que si no se identificar los beneficios correctamente en esta etapa, mucho menos

se van a poder gestionar y medir.

P: En su organizacion, ;con qué frecuencia se anticipan
los beneficios identificados del proyecto de una
manera que los diferencie de los objetivos o los
flujos de salida del proyecto?

M Slempre
M Con frecuencia
) ﬂ
- 29% 15% Aveces
M Caslnunca
BI0% 0% 100

Munca

oy

0% 20% 40% 0% 0% ¥

Tabla 3 fuente PMI (2016, p.20)
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Anélisis del gréfico

En esta gréfica crece el porcentaje de organizaciones 85% que no tienen un habito
juicioso para diferenciar los beneficios de los entregables del proyecto y el porcentaje de los que
siempre lo hacen 15% también corresponde a un porcentaje bajo, si en la gréafica anterior vimos
que por lo menos el 37% de las organizaciones identifican los beneficios desde el principio del
proyecto. Esto lleva a pensar que efectivamente las organizaciones tienen graves problemas para

identificar los beneficios aparte de los entregables.

P+ Al planificar el inicio de un proyecto, ;con qué frecuencia su organizacion realiza cada uno de estos procesos?
(seleccione una opcion para cada una)

Definir explicitamente los objetivos e intencién Slemprt
de negocios originales del proyecto E 39% 41% " c errrp h
Determinar de qué modo se vinculan los B Con frecencla
resultados del proyecto con la estrategia m 7Y% 30% Aveces
organizacional W Caslnunca
Definir explicitamente los riesgos y amenazas en -
términos cﬁ_‘ la entrega de beneficios del proyecto m 34% 28% Nunca
Definir las métricas utilizadas para evaluar
el éxito o el fracaso del proyecto m 32% 29%
Especificar la responsabilidad ejecutiva
con relacion al éxito del proyecto m 33% 2%
Pronosticar el ROl del proyecto m 30% 26%
Determinar el apoyo necesario al finalizar _
para garantizar la realizacion de beneficios m 2l i
Comparar las métricas utilizadas para evaluar 30% 16%
el éxito o el fracaso del proyecto m .

Tabla 4 fuente PMI (2016, p.20)
Anélisis del gréfico
A medida que se avanza en las preguntas, el porcentaje de las organizaciones que siembre

realizan estos procesos disminuye, lo que demuestra que no hay constancia en la gestion de

beneficios.
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P: Por lo general, ;quién en su organizacion es responsable de la identificacion de los beneficios del proyecto?
(seleccione todas las que correspondan)

Director o VP del &rea funcional
Director de proyecto

Patrocinador ejecutivo

CEO, CIO u otro ejecutivo senior
Comité directivo del proyecto

Director de PMO

Director de gestion de cambio o recurso
Varia de un proyecto a otro

Otro

Nadie

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Tabla 5 fuente PMI (2016, p.21)
Analisis del gréafico
Se ratifica de nuevo que el director del area y el director del proyecto tienen la maxima

responsabilidad en ayudar al equipo de proyecto a identificar los beneficios del mismo.

P: Y ;quién en su organizaciéon es normalmente responsable por los resultados de garantizar que los
beneficios identificados del proyecto estén alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion?
(seleccione todas las que correspondan)

Director o VP del area funcional
Director de proyecto

Patrocinador ejecutivo

CEQ, CIO u otro ejecutivo senior
Comité directivo del proyecto

Director de PMO

Director de gestion de cambio o recurso
Varia de un proyecto a otro

Otro

MNadie

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Tabla 6 fuente PMI (2016, p.21)
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Anélisis del gréfico

En esta pregunta, la responsabilidad de garantizar que los beneficios identificados estén
alineados cambia la responsabilidad y los mayores % los tiene el director del &rea y el
patrocinador del proyecto, sin que él % del director de proyecto no sea representativo. Sin
embargo, esta grafica muestra que las organizaciones no tienen claro quién debe ejecutar esta

actividad, lo que genera consecuencias en la identificacion correcta.

Normalmente, ;qué tan bien alineados estan ¢Con qué frecuencia se implementan de todas
los beneficios del proyecto con los objetivos formas proyectos con casos de negocio que
estratégicos de la organizacion? no estan estrechamente alineados con la

estrategia de su organizacion?

3%

0% 50% 100% 0% 50% 00%

W Extremadamente blen Nota: Es posible que [as cifras M Slempre Nota: Es posible que [as cifras
no sumen 100% debido a gue - - no sumen 100% debido a que
W Muy blen estan redondeadas. W Con frecuencia estan redondeadas.
Parclalmente blen Aveces
Mo muy blen Casl nunca
En absoluto Munca

Tabla 7 fuente PMI (2016, p.22)

Analisis del gréafico

En el 52% de las organizaciones, se tiene un buen desempefio en la alineacion de los
beneficios con los objetivos estratégicos, sin embargo, la frecuencia con la que se implementan
proyectos que no estan alineados es alta. Lo anterior demuestra que la informacién generada de
los beneficios no esté siendo lo suficientemente escuchada por los lideres de las organizaciones,
que prefieren invertir en proyectos que no los hara crecer en el enfoque que tienen como

compafiia.
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7.2. Preguntas sobre la gestion de beneficios durante el proyecto

¢Cuantifica su organizacion habitualmente los
beneficios intangibles de un proyecto?

Siresponde s, ;qué método de cuantificacion se usa
con mayor frecuencia?

W Mo, 62%

5i, convierte los datos
observacionales en dinero con
mucha frecuencia, 7%

51, convierte los datos
observacionales en estadlsticas
no financleras (pero “duras”)
con mucha frecuencla, 20%

I 5i, utiliza algun otro método
con mucha frecuencia, 2%

Nota: L os porcentajes pueden no sumar 100%
debido a que estan redondeados.

Tabla 8 fuente PMI (2016, p.21)

Anélisis del gréfico

Como se vio en la investigacion el anlisis de los beneficios intangibles no es tan fécil de

hacer, y se evidencia en la encuesta donde un 62% de las organizaciones no lo hace. Es

importante recordar que los beneficios intangibles son fundamentales para medir sobre todo

como el cliente esta percibiendo las mejoras que hace la organizacion.
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P: Durante la ejecucion de un proyecto, ;cual de las siguientes métricas se utiliza habitualmente para
medir los beneficios de un proyecto en su organizaciéon?

Satisfaccion del cliente o usuario, retencién o lealtad del cliente

RO, eficiencia de las operaciones, mejora de los margenes,
generacion de ingresos, participacion en el mercado

Requisitos normativeos, de cumplimiento o de seguridad
Periodo de inactividad (TI, produccion, etc.)
Compromiso o retencién de empleados

Permitir futuras oportunidades

Expansién del portafolio de productos/servicios

Coneocimiento de marca, imagen corperativa, calificaciones de
relaciones pablicas (RR. PP.) o volumen de guejas

Sepuridad en el lugar de trabajo
Alineacion de recursos
Sostenibilidad medioambiental
Crecimiento organico
Participacion de interesados
Otro

Ninguna de las anteriores

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Tabla 9 fuente PMI (2016, p.21)
Analisis del gréafico
La percepcion del cliente con el indicador del ROI son las primeras fuentes de
informacidn, lo que claramente tiene mucho sentido teniendo en cuenta que la organizacion se

debe a sus clientes y a generar mejores margenes de utilidad.

P: Durante la ejecucion de un proyecto, ;cudl considera que es el factor mas eficaz que asegura que los
beneficios descritos en el caso de negocio de un proyecto o programa se materialicen efectivamente?

Experiencia de los directores de proyecto

Participacion de los propietarios de negocios

Participacion de la gerencia ejecutiva

Cumplimiento de |a direccion de proyectos formalizada

Liderazgo de la PMO

Aplicacion de un estricto protocolo de monitoreo

Nota: Es posible que
Otro &S las clfras no sumen

100% debido a que
estdn redondeadas.

0% 5% 10% 15% 20% 25%
Tabla 10 fuente PMI (2016, p.23)
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Anélisis del gréfico
De acuerdo a lo revisado en la bibliografia de este documento, la encuesta esta
completamente alineada a que la experiencia del director de proyecto y la participacién activa de

los interesados, es la clave fundamental para asegurar que los beneficios se materialicen

P: zQuién es el principal responsable de asegurar que los beneficios de un proyecto se mantengan
alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion durante la ejecucion del proyecto?

Director de proyecto

Patrocinador ejecutivo

Propietario del negocio

Otra persona designada de la gerencia senior

Personal de la oficina de direccion de proyectos (PMQO)
Director de PMO

Otro

Esto no se hace en nuestra organizacién

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Nota: Es posible que [as clfras no sumen 100% debido a que estan redondeadas.

Tabla 11 fuente PMI (2016, p.23)
Anélisis del gréfico
Las organizaciones estan alineadas con que efectivamente el director de proyecto es clave

para revisar el estado de los beneficios esperados durante la ejecucion del proyecto.
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P: ¢Con qué frecuencia se hace cada una de las siguientes actividades durante la ejecucion de un proyecto?

Monitorear los beneficios durante la ejecucion del 259, 339 Raravez o nunca
proyecto °
W Varla demaslado como
Revisar el progreso con respecto al caso de negocio para generalizar
para determinar la validez continua del proyecto m — e “oloal o
olo al momento de
Informar el progreso a los interesados ! m % 53% 35% concluirel proyecto

M De acuerdo con un

Asegurar que los beneficios se mantengan alineados cronograma fijo

g,
con los objetivos estratégicos de la organizacion S 40%

W Varias veces, Incluso

Revisar los beneficios de acuerdo con los cambios m 18% 209 dentro de la ejecucion del

que afectan al negocio (internos o externos) proyecto

0% 25% 50% 75% 100%

Nota:Es posible que las clfras no sumen 100% debldo a que estan redondeadas.

Tabla 12 fuente PMI (2016, p.25)

Anélisis del gréfico

El porcentaje de organizaciones que estan realizando varias veces las actividades para el
seguimiento de los beneficios durante la ejecucion del proyecto es bajo, realmente es
preocupante teniendo en cuenta que estas actividades son claves para tener éxito en la gestion de

beneficios.

7.3. Preguntas sobre la gestion de los miembros del equipo de proyecto y su percepcion

sobre la gestion de beneficios.
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~igura 2: Con respecto a las iniciativas de cambio en su
organizacion que no tuvieron &xito en los dltimos 12 meses,
jcual fue el factor mas importante que determiné su fracaso?

Falta de objetivos e hitos claramente
definidos o alcanzables para
medir el progreso 28%

Falta de compromiso de la gerencla senlor 20%
Resistencla de los empleados 18%

Financlamlento Insuficlente 15%

Mala comunicacién 14%

Otro, especifigue 2%

P
=]
J
n
L
=

Tabla 13 fuente PMI (2016, p.9)

Analisis del gréafico

El motivo que tiene el 28% es el de falta de objetivos claros desde el inicio del proyecto,

como se insistié en varias oportunidades este es un factor determinante en la gestion correcta de

los beneficios.
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Figura 10: ;Qué nivel de prioridad tiene BRM?

Extremadamente alto:
nuestro principal problema de
implementacidn de estrategia

50%

Muy alto: uno de nuestros
principales problemas de
implementacidn de estrategia

Algo alto: uno de muches
problemas de implementacién
de estrategia

Mo muy alto o no es en absoluto
una prioridad: cuando mucho, serla 0%

“interesante tenerlc”, [NIEGEGEGEGEEGN 22%

pero no es algo en que nos

enfoquemos realmente

0% 10% 20% 30% 40% 50%

B Alto nivel de madurez W Bajo nivel de madurez
Tabla 14 fuente PMI (2016, p.14)
Anélisis del gréfico
Claramente se puede ver como para una organizacion de un nivel de madurez alto con
respecto a la gestion de proyectos, el papel del BRM también se vuelve méas importante y

prioritario.



Figura 11: Principales impedimentos de BRM para las organizaciones con bajo nivel de madurez

Dificultad para crear/usar métricas adecuadas para medir I 5

los beneficlos especificos de proyectos Individuales

Dificultad para Integrar beneficios intangibles en los procesos de BRM que implican medicién y uso de T T
métricas como parte de la gobemabilidad constante de los proyectos ’

Falta de habilldades de BRM entre las personas responsables de lograr I
los beneficlos de negoclos de los proyectas ‘
Una cultura quevalora los resultados vislbles por sobre el Impacto en el negodo 25%

Falta de apoyo de [a practica por parte de los ejecutivos senlor 25%
Reticencia entre los lideres senlor a usar Informacién de seguimlento constante de

métricas relaclonadas con BRM en declslones relaclonadas con | - 29

la transicion/redireccion, cancelacidn de proyectos

Falta de cualguler uso uniforme de BRM a través de la organizacion N, >

(es dedr, algunos pueden usar BRM mientras otros no)

Falta de recursos en general para la direcclén de proyectosy portafollos/competencla N >
de demanda por recursos en otras areas de la organizaclon

Falta de comprension/comunicacién sobre los beneficlos esperados I 15
de proyectos especificos dentro de la organizacion

Falta de patrocinio ejecutivo claro o de un propletario de negoclos claro I 5
con responsabilidad por un proyecto determinado

Interaccién/comunicacién deficiente entre distintos niveles de I
ejecutivos que deben cooperar para lograr la eficacla en BRM

0% 5% 0% 15% 20% 25% 30% 5%
Tabla 15 fuente PMI (2016, p.14)
Analisis del gréafico
Dentro de las dificultades la que tiene el mayor porcentaje es la de crear las métricas, para
realizar la medicion, hay que tener en cuenta que esta es una de las principales recomendaciones
para lograr una adecuada gestion de beneficios, por lo tanto, se hace necesario ayudar a las
organizaciones a desarrollar estas métricas para que puedan continuar con el desarrollo de su

gestion.
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Figura 12: Principales impedimentos de BRM para las organizaciones con alto nivel de madurez

Dificultad para Integrar beneficios Intangibles en los procesos de BRM que implican medicién y uso de
métricas como parte de [a gobernabilidad constante de los proyectos

Falta de habilidades de BRM entre las personas responsables de lograr
los beneficlos de negoclos de los proyectos

Dificultad para crear/usar métricas adecuadas para medir

los beneficlos especificos de proyectos individuales

Reticencla entre los lideres senlor a usar Informacién de seguimliento constante de
métricas relaclonadas con BRM en dedslones relaclonadas

con la translcidn/redirecclon, cancelacion de proyectos

Falta de patrocinio ejecutivo claro o de un propletario

de negoclos claro con responsabilidad por un proyecto determinado
Falta de cualquler uso uniforme de BRM a través de la organizaclon
(es dedir, algunos pueden usar BRM mientras otros no)

Falta de recursos en general para la direccin de proyectos y portafollos/ competenda
de demanda por recursos en otras dreas de la organizacldn

Interacclon/comunicacion deficlente entre distintos niveles
de ejecutivos que deben cooperar para lograr la eficacla en BRM

Falta de comprensién/comunicacion sobre los beneficlos esperados
de proyectos especificos dentro de la organizaclon

Una cultura que valora los resultados visibles por sobre el Impacto en el negocio

Falta de apoyo de la practica por parte de los ejecutivos senfor

45%

0% 0% 20% 30% 40%

Tabla 16 fuente PMI (2016, p.15)

Analisis del gréafico

Al revisar esta grafica se ve que para las organizaciones de alta madurez también es
complejo el tema de la revisidn de indicadores, pero en este caso para beneficios intangibles, el

porcentaje de desarrollo de métricas también es alto con un 35%.

Figura &: ;Cual de las siguientes caracteristicas es correcta para los proyectos de su organizacién?

Reclben recursos adecuados

Se terminan con &xito

Proporcionan los beneficlos
de negoclos estratégicos
esperados

Entregan el ROI esperado

Se les permite continuar
cuando se les deberia
cancelar

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0%

B Alto nivel de madurez ™ Bajo nivel de madurez
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Tabla 17 fuente PMI (2016, p.12)

Anélisis del gréfico

Las organizaciones con alta madurez que asocian a la gestion de proyectos los beneficios,
tienen mejor desempefio y porcentajes que las organizaciones con una baja madurez, lo anterior,
en resumidas cuentas, impacta financieramente el desempefio de la organizacion y la aleja de sus

objetivos estratégicos.

8. Conclusiones

Luego de realizar la revision de los diferentes conceptos planteados en el presente
documento sobre la gestion de beneficios, se puede ver una diferencia entre las bases tedricas y
lo que se puede ver en el mundo empresarial. La realidad es que como se veia en las cifras
presentadas solo el 37% de las empresas identifican los beneficios del proyecto antes de su inicio
y solo el 15% anticipan los beneficios del proyecto de una manera que se puedan diferenciar de
los objetivos o los flujos de salida. No se tienen responsables claros que estén atentos a la gestion
de los beneficios y todavia hay inconvenientes en detallar como encajan los diferentes roles en
esta labor. Si se habla de las clases de beneficios, el 62% de las empresas encuestadas no
cuantifica los beneficios intangibles y solo el 33% miden con frecuencia los beneficios del
proyecto durante su ejecucion. Lo anterior muestra que es largo el camino adn para que las
organizaciones sean expertas en la gestion de beneficios y que se comiencen a ver resultados en

la gestion de los proyectos.
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De acuerdo a lo planteado en el objetivo principal, en el trabajo se describié como
identificar y controlar los beneficios de un proyecto corporativo durante todo su ciclo de vida y
optimizar los resultados esperados, lo anterior se consiguié mediante la revision bibliogréafica de
la informacion académica que se ha generado sobre la gestion de beneficios y su incidencia en el
ambito empresarial, cabe resaltar en este punto, que al ser un tema tan nuevo donde la mayoria
de las fuentes bibliogréaficas estan a partir del 2016, fue complejo encontrar toda la informacion

requerida para esta investigacion.

Por otro lado, se describi6 porque la gestion de beneficios en los proyectos corporativos
es vital y de gran importancia en el ciclo de vida de los mismos y se identificaron los elementos
claves y los facilitadores principales del éxito, para que la organizacién alcance la realizacion de
los beneficios planeados, como parte de su vision estratégica, en los proyectos corporativos que

emprenda.

Sobre la hipdtesis planteada en el presente trabajo, es aceptable, teniendo en cuenta que
identificar, gestionar y controlar los beneficios de proyectos corporativos de forma integral
durante todo el ciclo del mismo, si permite que se obtenga los resultados esperados, como se vera

a los resultados presentados en esta investigacion.

De acuerdo a la informacién revisada del PMI (2016), se puede concluir que cuando los
beneficios son identificados antes del inicio, 56% mas de los proyectos cumplen con el ROI que

se pronosticd; Adicionalmente cuando los beneficios identificados se encuentran alineados a los
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objetivos estratégicos de la organizacion el 80% mas de los proyectos cumplen o superan el ROI
esperado y cuando se tiene una direccion de proyecto que tenga dentro de sus funciones la

responsabilidad de la identificacion de los beneficios, 76% mas de los proyectos exceden el ROI.

Como se vio a lo largo de esta investigacion, nos son muchas las organizaciones que
tienen la madurez requerida para gestionar los beneficios, sin embargo se puede iniciar con la
aplicacion de las siguientes précticas para iniciar con esta exploracion: vincular la identificacion
de beneficios con la oficina de proyectos, establecer la identificacion de beneficios como una
responsabilidad compartida por los lideres del equipo del proyecto, alinear los beneficios

identificados con los objetivos estratégicos de la organizacion.

La gestion de realizacion de beneficios luego del cierre del proyecto, es uno de los
momentos fundamentales en esta gestion, aunque se nombraron varias actividades que se deben
tener en cuenta en esta fase, se puede resumir en los siguientes puntos a tener en cuenta, capturar
y compartir las lecciones aprendidas durante el proyecto, mantener fuentes de comunicacion y
compromiso multifuncionales, realizar un monitoreo y control continuo, apoyar las actividades
cambiantes de los usuarios y desarrollar casos de negocio para tener en cuenta el futuros

proyectos.

No se debe olvidar que la medicion de los beneficios abarca tanto los tangibles como los
intangibles, y que el compromiso de los lideres y ejecutivos de la empresa con la gestion de

beneficios sigue siendo un factor determinante.
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De acuerdo a lo anterior, se puede confirmar la hipotesis presentada en el presente

trabajo, de acuerdo a los resultados obtenidos de acuerdo a la documentacion revisada.

9. Opinion Personal

Como parte de un equipo de mejora continua, puedo decir que la gestion de
beneficios es fundamental en la elaboracion de proyectos de una empresa. He participado en
proyectos donde al no tener una medicion clara de los beneficios, se pierde mucho esfuerzo
en recursos Yy tiempo al no tener una adecuada gestion, ni una alineacion constante con los

objetivos estratégicos de la organizacion.

Es por lo anterior que estoy convencida que implementando los puntos basicos expuestos
en el presente trabajo se puede iniciar con un cambio progresivo, donde los directivos de la
empresa se comprometan con incluir la gestion de beneficios como parte de los proyectos que se
realicen en la organizacion. Lo anterior va mas alla de lograr que los proyectos se finalicen a
tiempo y dentro del presupuesto, es un cambio institucional que requiere de compromiso y de un
esfuerzo grande de todos los interesados por comenzar con la implementacion de los ajustes

requeridos para lograr esta meta.

En el punto anterior, toma gran relevancia por la importancia que toman los directivos de

la empresa en impulsar la gestion de beneficios, son ellos los primeros que deben estar seguros
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de la viabilidad de los resultados, y de que son los primeros interesados en tener fuentes de

informacion que les diga si van o no por el buen camino.

La perseverancia, la comunicacion, el monitoreo constante y la incorporacién de la
gestion de beneficios en la gobernabilidad del desarrollo de proyectos es clave para avanzar

hacia la meta.

Aunque parezca dispendioso y dificil de implementar, se puede iniciar dando pequefios
pasos que den pequefias victorias donde se vayan viendo poco a poco los resultados de la gestion
y de esta manera animando a los lideres de la organizacion a apostarle a esta iniciativa.

Realmente la estrategia se deberia regir por unos pocos pasos que pueden hacer una
diferencia absoluta en el desarrollo de los proyectos de una organizacion, de acuerdo a lo
revisado en mi opinion estos son los mas relevantes:

e Fortalecer la cultura del BRM, esto se hace a través del dialogo entre los
diferentes responsables del proyecto.
¢ Identificar desde el inicio los beneficios sin confundirlos con los entregables.

e Hacer seguimiento, medir y comunicar los resultados con los interesados.

Paso a paso se puede pasar de ser una organizacion inmadura, a una organizacién madura

que alcance importantes logros empresariales que se reflejen en sus resultados.
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