GESTION DE REALIZACION DE BENEFICIOS EN PROYECTOS DE LA
DIRECCION DE INFORMATICA DE LA UNIVERSIDAD EAFIT

LUZ NORA MESA AGUDELO

DELIO ANDRES VALENCIA LOPEZ

UNIVERSIDAD EAFIT
ESCUELA DE ADMINISTRACION
MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS
MEDELLIN
2019



GESTION DE REALIZACION DE BENEFICIOS EN PROYECTOS DE LA
DIRECCION DE INFORMATICA DE LA UNIVERSIDAD EAFIT

Trabajo presentado como requisito parcial para optar al titulo de magister en

Gerencia de Proyectos

LUZ NORA MESA AGUDELO?

DELIO ANDRES VALENCIA LOPEZ?2

Asesora: Carolina Pabon Ramirez, MGP

UNIVERSIDAD EAFIT
ESCUELA DE ADMINISTRACION
MAESTRIA EN GERENCIA DE PROYECTOS
MEDELLIN
2019

! Imesaagu@gmail.com

2 andresvalencialopez@outlook.com



Dedicatoria:

A nuestras familias por inspirarnos a ser mejores cada dia y por ser la luz que
ilumina nuestros dias.



AGRADECIMIENTOS

Agradecemos a Dios por permitirnos cumplir nuestros objetivos profesionales,
personales y laborales. A nuestras familias por el tiempo, el apoyo y la comprension
que nos brindan cada dia para alcanzar nuevas metas. A la Universidad EAFIT por
confiar en nosotros y darnos la oportunidad de avanzar en nuestra formacion
académica.

A las diferentes personas que nos acompafaron y aportaron de alguna manera en
el proceso para que este trabajo fuera posible.



CONTENIDO

INTRODUGCCION ...ttt 13
1. CONTEXTOS QUE ORIGINAN LA SITUACION EN ESTUDIO .........c.c.o....... 15
2. OBIETIVOS. ...t 21
2.1. ODJetiVO QENETAI .......ueiiie e e e e e 21
2.2. ODbjetivos €SPECITICOS ....oiieiiiieeeice e e 21
3. FUNDAMENTACION TEORICA ....c.ootiiiieiiiinieieieeseeieiee e 22
3.1. Portafolio de ProyeCtOS.......cooveeiiiiiiecce e 24
3.1.1 Gestion de portafolio ..........coovvvviiiiiiii e 25
3.1.2 SelecCiOn Y PrioriZacCiON.............uuuciiiii e e e 26
3.2. Generacion de VAIOr ...........ouiiiiiiiiiiiie e 28
3.3. QUE €S UN DENEFICIO .uvvneiiiiiii e 29
3.1.3 Clasificacion de benefiCios ...........cccuuuiiiiiiiiiiiieee e 29
3.4. La gestion de benefiCios.........cc.uvuviiiiiiiiii e 33
3.4.1. Gestion del portafolio y la gestion de beneficios ..........cccoviiiiiieeennn. 35
3.5. Gestion de realizacion de benefiCios. ..o 36
3.5.1. Identificacion y cuantificacion de los beneficios ..........cvvvvvvvvveeeeennn. 38
3.5.2. Analisis y planificacion parala GRB.............cccccceiiiiiiiiie e 40
3.5.3. Ejecucion del plan para la realizacién y la transicion de beneficios ...41
3.5.4. Seguimiento y ajuste de 10S benefiCios .........cccevvveeiiiiiiiiiiiiii e, 42
3.5.5. Entrega y transicion de beneficios............cccovvviiiiiiiiii i 44
3.5.6. Mantenimiento y evaluacion de beneficios..........cccoeeveeiiiiiiiiiiienee, 45
3.6. Madurez de la gestion de realizacion de beneficios...........cccceeeeee. 47
3.7. Rol del gerente de proyectos en la GRB ..........ccoooiiiiiiiiiiiiiiicce, 51

5



4. METODO DE SOLUCION ..oooeee oottt ee et e e e eriea e 54
4.1. Matriz metodolOgICa ........uuuiiieeeieeeeecee e 54

5. METODOLOGIA PARA LA GESTION DE REALIZACION DE BENEFICIOS.58
6. JUSTIFICACION DE LA SOLUCION EN TERMINOS DE LA MAESTRIA EN

GERENCIA DE PROYECTOS ...ttt e e 59
7. MARCO METODOLOGICO PROPUESTO PARA LAGRB.........cc.ccevvrenan. 60
7.1. Identificacion de DeNefiCiOs ...........ovviiiiiiiiiiiiiiiiee e 63
7.1.1. ENTrAdaS ... 66
7.1.2. HEIMMaMIENTAS. .....coiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeee e 68
7.1.3. SANAAS ... 74
7.2. Planeacion de 18 GRB ..........occuiiiiiiiieee e 76
7.2.1. ENIrada.....ccoviiiiiiiiiiiieeeeeee e 79
7.2.2. HEIMaMIENTAS. .....coiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeee e 81
7.2.3. SANAAS ... 85
7.3. Ejecucion, monitoreo y control de la realizacion de beneficios .......... 91
7.3.1. ENTrAdaS ... 93
7.3.2. HEITamIENTaS. ... 94
7.3.3. SANAAS ... 96
7.4. Transicion de DenefiCiOs. .........ooiiiiiiiiiii e 98
7.4.1. ENraa. ... 101
7.4.2. HErrami@NTaS. ...t 101
7.4.3. SANAAS ... 102
7.5. Mantenimiento y evaluacion de benefiCios..........ccccceevviiiiiieieeiiinnnnnn. 103
7.5.1. ENIrA0A. .....ciiiiiiiiiiiiiieeee e 106
7.5.2. HEIMAMIENTAS. .....ciiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeee e 106



7.5.3. SAlIAAS oo 107

8. PROPUESTA DE INSTRUMENTOS DE GESTION PARA LA DINF............ 109
8.1. Instrumentos de gestion segun tipo de proyecto............ccceevvvvvvvnnnnn. 109
8.2. Indicadores para evaluar cumplimiento de los procesos de la GRB 112
8.3. Flujograma de instrumentos de gestion ...........ccccccvvvvvviveveeeeeeeeeeenenn, 115
9. TRABAJO DE CAMPO ...t 117
10. CONCLUSIONES ... e e e e e e s 119
11. RECOMENDACIONES. . ... .. e e 121
AN E X O S e enaaas 130



LISTA DE FIGURAS

Figura 1. Estrategias del plan de desarrollo de la Universidad EAFIT para 2030..15

Figura 2. Cronograma de las fases del programa...........cccccvvviiiiieeeieeeeiiiciei e, 17
Figura 3. Portafolios, programas, proyectos Yy OPeracCiones........cccccveveeeeeveeeeeeeeen. 25
Figura 4. Priorizacion de ProYECLOS..........ccuuviiiiiieee ettt e e e siieeee e e e e e 27
Figura 5. Valor del NEQOCIO ........ccooviiiiiiiii e 28
Figura 6. Mapeo de ODJELIVOS.......cooeviiiii e 32
Figura 7. Fases en la gestion de benefiCios..........cccovvvieiiiiiiiiiiii e, 34
Figura 8. Fases de [a GRB ..........ccoooiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeee e 36
Figura 9. Gestion de realizacion de beneficio exitosSa..........ccccceevvviiiiiiiiieiiieeennnne 37
Figura 10. GRB en el ciclo de vida del proyecto ...........cccovvveiviiiiiieeeeeeeeiiiee e 38
Figura 11. Beneficios materializados ...........ccoovvviiiiiiiii e 47
Figura 12. Proceso de gestion de realizacion de beneficios ............cccvveveeeeeernnnne. 58
Figura 13. Proceso de gestion de realizacion de beneficios ............cccvveeeeeeeernnnnne. 60

Figura 14. Entradas, herramientas y salidas de la identificacion de los beneficios 65
Figura 15. Técnica de lluvia de ideas..........cccovviiiiiiiiiii i 70
Figura 16. Entradas, herramientas y salidas de la planeacion de la GRB ............. 79

Figura 17. Entradas, herramientas y salidas de la ejecucion, el monitoreo y el
control de la realizacion de benefiCios ...........uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiees 93

Figura 18. Entradas, herramientas y salidas de la transicion de beneficios......... 100

Figura 19. Entradas, herramientas y salidas del mantenimiento y la evaluacién de
o T=T T o o 1 O 105



LISTA DE TABLAS

Tabla 1. Modelo de madurez de beneficios seguin P3M3 ...........ccccceevevieevieveeiinnnnnn. 48
Tabla 2. Roles del gerente de proyectos enla GRB ............ccoovvviiiiiiiiiciieceiiiinn, 52
Tabla 3. Matriz metodologica de la gestidon de realizacion de beneficios............... 54
Tabla 4. Fases de gestidon de la realizacion de beneficios.........ccccceeeeeeiiiiiiiiiinnnnnn. 61
Tabla 5. Factores criticos de éxito parala GRB................ccoooiiiiiiii, 62
Tabla 6. Buenas practicas para aplicar en la GRB .............ccoovvviiiiiiiiiieeeeceeein, 64
Tabla 7. Identificacion de HESYOS. ......covvuuuiiiiiee et 72
Tabla 8. Buenas préacticas que deben aplicarse enlaGRB...............cccoeeeeeeeee. 77
Tabla 9. Actividades del plan de GRB ... 86
Tabla 10. Buenas practicas para aplicar en la GRB ...........cc.ooovviiiiiiiiiiciceeeiiinn, 92
Tabla 11. Buenas practicas para aplicar en la GRB ............ccooovvviiiiiiiiieeececeiiinn, 98
Tabla 12. Buenas practicas para aplicar en la GRB ...........coooiiiiiiiiieieeiniiie 104
Tabla 14. GRB de acuerdo con impulsador de iniciativa .............cccceeeeeeeeeeeeeeeen. 110
Tabla 15. Instrumentos de gestidén de acuerdo con el tipo de proyecto............... 111



Resumen

En la actualidad, gran parte de las organizaciones se encuentran en constante
busqueda de su mejoramiento continuo, en entornos cada vez mas competitivos,
disruptivos, complejos y dinamicos, lo que implica garantizar el éxito de los
proyectos que llevan a cabo. Este enfoque de éxito esté evolucionando puesto que
se plantea no solo cumplir con temas referentes a la calidad, el tiempo, el
presupuesto y el alcance, sino que, ademas, se deben garantizar la generaciony la
materializacion de beneficios, o que propone un reto para mejorar el rendimiento
en la gestién de los proyectos, dado que se busca que los resultados de los ultimos
impacten en forma directa los objetivos estratégicos de la organizacion y, por ende,
aporten una creacién significativa y sostenible de valor. Las organizaciones que
asuman este reto deben desarrollar capacidades que permitan medir y evidenciar
si se estan realizando los beneficios esperados mediante la incorporacion de

procesos, procedimientos y herramientas que apoyen dicha gestion.

Por lo tanto, este trabajo de grado busca consolidar el fundamento teérico y el
conocimiento necesario que proponga un marco para la gestiéon de realizacion de
beneficios en la Direccion de Informatica de la Universidad EAFIT a través de una
investigacion cualitativa descriptiva. En él se plantearon diferentes fases que
interactian de manera paralela con el ciclo de vida de los proyectos y que
permitieron identificar los beneficios esperados, desarrollar un plan para su
realizacion, establecer procedimientos de gobierno, realizar una transicién formal a
las areas beneficiadas, medir el logro de los beneficios a través de indicadores,
controlar la realizacion de los beneficios en el momento del cierre del proyecto vy,
por ultimo, asegurar que la gestion de realizacion de beneficios durante la etapa de
operacion permanezca segun los tiempos acordados con los propietarios de los

beneficios.
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Palabras clave: Planeacion estratégica, éxito de proyectos, éxito de programas,
gestidon de beneficios, gestion de realizacion de beneficios, generacion de valor.

Abstract

Today, the large majority of organizations are constantly looking to improve their
operations, becoming more competitive, dynamic, and trying to change their market
place in order to guarantee the success of their projects at hand. Focusing on this
success daily transforms for the better. It not only works on areas concerned with
quality, time, budgets, and reaching the goals of all those areas, but they should

translate into actual tangible and positive results.

This provides goals to strive for in the implementation of these projects given that
the ultimate desire is that the results of these areas directly impact the organization’s
main objectives to specifically justify their value. Companies that take on these goals
should make sure to develop the means to measure and prove their effectiveness
once all is put into action including but not limited to proper procedures and the

necessary tools required to accomplish this.

This graduate project looks to consolidate the fundamental theory and the necessary
knowledge in order to obtain a result through pursuing benefits for EAFIT’s Direccion
de Informatica. This is to be done through an intense, thorough, descriptive,
digestive, and dissecting research study. Different phases will be implemented that
interact parallel to the projects life cycles. These will allow identifying the distes
benefits we hope for, as well as the development of a realistic plan, and the
establishment of procedures to govern this study. At the same time a formal
transition to the benefitted areas as well as measuring the attainment of these goals
through created indicators that at the time of closing this study will assure the
followed through implementation and lastly will guarantee their benefits will be
recognized not just during but well after this project ends in accordance with the
organizations time frame.
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management, benefit realization management, value generation.
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INTRODUCCION

El Project Management Institute (en adelante PMI3; PMI, 2017a) ha reconocido la
importancia de la gestion de beneficios en la dinamica de las organizaciones desde
el punto de vista estratégico de los proyectos; sin embargo, se ha evidenciado que
las empresas centran sus esfuerzos en el cumplimiento de entregables, sin

garantizar una adecuada gestion de realizacion de beneficios (en adelante GRB).

En la actualidad, gran parte de las organizaciones miden el éxito de los proyectos
con base aspectos tradicionales como el cumplimiento del cronograma, el
presupuesto y el alcance, sin embargo, de acuerdo con PMI (2018), no solo basta
con el cumplimiento de estas tres variables sino que también es de gran importancia
identificar y generar beneficios con el fin de buscar que se habilite una mejor manera
para cuantificar y medir los impactos en las estrategias que los proyectos y

programas tienen en el desempefio de la organizacion.

Ademas, y segun PMI (2019b), se pudo constatar como las organizaciones
encuestadas desperdiciaron alrededor de 12% de sus gastos de inversién debido a
un desempefio deficiente en los proyectos. Esta cifra no ha cambiado mucho en los
altimos cinco afios, lo que plantea el reto de optimizar y cuidar cada vez mas las
inversiones que busquen crecimiento y sostenibilidad mediante la implementacion

de proyectos.

Dicho desafio no ha sido ajeno a la Direccion de Informética de la Universidad

EAFIT (y, en general, a toda la institucion), por lo que se busco, con el presente

3 El Project Management Institute (PMI) es una de las asociaciones profesionales dedicadas a la
gerencia de proyectos con mayor cantidad de afiliados en el mundo.
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trabajo, lograr una propuesta de marco metodoldgico para la gestion de realizacion
de beneficios (en adelante GRB) que se incorpore en cada una de las etapas del
ciclo de vida de los proyectos. Este les permitira a los lideres respectivos llevar a
cabo una adecuada GRB a través de las etapas de identificacion, planeacion,
seguimiento, transicién, mantenimiento y evaluacién de los beneficios con las areas
y los interesados impactados por ellos. Lo anterior también traerd consigo
oportunidades de mejora en la obtencion de informacion para la toma de decisiones

y el aseguramiento del valor esperado por las diferentes areas afectadas.

La GRB permite que las oficinas de gestion de proyectos (project management
office, en adelante PMO) asuman el reto de clarificar y difundir de mejor manera el
valor que aportan a la organizacion a través de la ejecucion adecuada de proyectos,
de acuerdo con las buenas practicas descritas en marcos de referencia en gestion
de programas y proyectos porque, segun PMI (2018), solo el 58% de las
organizaciones comprendieron en su totalidad el valor de la gerencia de proyectos
y una de cada tres informd que habia alcanzado un alto nivel de madurez en

materializacion de beneficios.

Como resultado de este trabajo, se entrega un marco metodologico para la GRB de
beneficios en la Direccién de Informatica de la Universidad EAFIT, que permita
registrar los beneficios esperados de los proyectos con apoyo en artefactos y
procedimientos basados en las buenas practicas en gestion de proyectos que
presenta el PMI.

14



1. CONTEXTOS QUE ORIGINAN LA SITUACION EN ESTUDIO

La Universidad EAFIT es una institucion de educacion superior creada en el afio
1960 que cuenta en la actualidad con alto reconocimiento nacional e internacional
(Universidad EAFIT, 2019b).

A partir del afio 2018 se embarcé en un nuevo plan estratégico de desarrollo, que
tendra vigencia entre los afios 2019 y 2024 y que se denoming itinerario EAFIT
2030. Este plan plantea cuatro retos para enfrentar y, a su vez, cuatro ejes o
itinerarios sobre los que se articulan las estrategias para alcanzar las metas

planteadas.

En la figura 1 se presentan cuatro de las 27 estrategias que componen el plan y que

tienen relacion con proyectos de tecnologia.

Figura 1. Estrategias del plan de desarrollo de la Universidad EAFIT para 2030
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Fuente: adaptacién de Universidad EAFIT (2019a)
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Al tener en cuenta las mencionadas directrices, la Direccién de Informatica (en
adelante DINF), adscrita a la Vicerrectoria Administrativa y de Proyeccion Social de
la Universidad EAFIT, tendra que aportar a su cumplimiento mediante proyectos
gue materialicen las estrategias planteadas en dicho itinerario. La DINF ha venido
incorporando, desde hace alrededor de siete afios, las buenas practicas definidas
en el marco de referencia del Project Management Institute (PMI) en gran parte de
los proyectos y programas que han surgido durante este tiempo. Gracias a ello se
incubd una oficina de proyectos (project management office o PMO)*, que ha
presentado constantes evoluciones y aportes a los procesos que hacen parte de las

distintas etapas del ciclo de vida de cada proyecto.

A lo largo de su trayectoria, la PMO ha apoyado y gestionado diferentes tipos de
proyectos que han permitido proponer soluciones, lo que se ha manifestado en
beneficios para diferentes areas de la universidad. En la mayoria de las ocasiones
se ha logrado generar un valor importante para la institucion; sin embargo, no ha
habido la suficiente divulgacion y seguimiento de dichos beneficios, de manera que
se les muestre a los directivos y a los restantes diferentes interesados las ventajas

de contar con procesos de gestion de proyectos.

Por otro lado, en algunos proyectos, que presentaron dificultades y no generaron
los resultados esperados, no se contaba con unos beneficios claros y medibles en
etapas previas al inicio de cada uno de ellos que permitieran hacer un seguimiento
oportuno y proactivo de la materializacion de las expectativas que se planteaban
con la iniciativa. Por lo anterior, los recursos invertidos en estos proyectos no

generaron un beneficio y, por el contrario, destruyeron valor.

4 La project management office (PMO) es una oficina que estandariza y mantiene procesos de
gobernanza relacionados con los proyectos de la organizacion.
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Una de las iniciativas mas importantes que se esté ejecutando en la actualidad por
parte de la DINF es el programa Atenea, que inicié en el afio 2014 con el objetivo
principal de habilitar el crecimiento de la universidad mediante la implementacién de
una suite académica que soporte y consolide los procesos con los que interactla
un estudiante a lo largo de su relacion académica con la institucion. Ademas, busca
la estandarizacién y la homologacion de procesos para las distintas areas
impactadas, con la mira de buscar la generacion de eficiencias y la disminucién

importante de reprocesos.

En el mes de agosto del afio 2016 empez6 programa mediante la conformacion de
un equipo interdisciplinario compuesto por personal de una empresa consultora, la
empresa implementadora y personal administrativo de diferentes areas de la

universidad.

En la figura 2 se muestra el cronograma de las tres fases del programa planteadas

al inicio.

Figura 2. Cronograma de las fases del programa
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Fuente: Londofio y Pabon (2018, p.42)
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De acuerdo con el cronograma, la salida a produccién de la fase 1 (Idiomas) estaba
presupuestada para junio de 2017 pero por multiples motivos no fue posible cumplir
dicha fecha, por lo que se desplaz6 hasta el 2 de mayo de 2018 y la etapa de
estabilizacion finalizé en diciembre de 2018, lo que conllevo sobrecostos y retrasos

en las demas fases.

Ademas, se genero gran incertidumbre por parte de la Direccion de Idiomas puesto
gque no se tenia claridad sobre cudles serian los beneficios que traeria la
implementacion en cuanto a los procesos y las actividades y su impacto en los
involucrados (administrativos, docentes y estudiantes). Asi lo indican Londofio y
Pabon (2018), que identificaron los siguientes temas en las lecciones aprendidas de

los proyectos ya finalizados en el programa Atenea:

e No hubo un registro claro sobre los acuerdos a los que se llegaron con
algunas dependencias.

e No se contdé con la participacion activa por parte de una de las
dependencias clave del proyecto, debido a la alta resistencia frente al
objetivo que se pretendia alcanzar y la metodologia utilizada.

e Al momento de la planeacion no se definieron claramente los

responsables de las actividades (Londofio y Pabdn, 2018, p. 78).

Ademas, al iniciar el proyecto no se contaba con una identificacion clara y medible
de los beneficios que se obtendrian luego de la implementacién, ni de indicadores
en los procesos que se iban a impactar, de manera que a través de esta medicion
se fuera haciendo seguimiento a la materializacién de los objetivos en la salida a
produccion y mas tarde en la etapa de estabilizacion, lo que evidenciaria mejoras
en la operacibn y en los procesos gracias a la herramienta tecnoldgica

implementada.
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Dado lo anterior, se hizo evidente la importancia de tener desde el inicio la
identificacion de los beneficios mediante la clarificacién de las modificaciones que
fuese necesario incorporar y, a su vez, para validar los cambios en la estrategia con

el fin de redireccionar los proyectos (Figuerola, 2015).

Después de la estabilizacion de la situacion de Idiomas se inici6 la segunda fase del
proyecto, en la que se busco impactar Educacion formal; sin embargo, por decision
tomada por el Consejo Superior, segun aparece en acta de 2018 del Comité
Ejecutivo del programa Atenea, se revalud la implementacion del proyecto y se
decidio, para la segunda fase, implementar Educacion formal y Educacion para toda
la vida. Para dicha fase se determind involucrar desde el inicio a las distintas
dependencias impactadas, con lo que se buscé que los lideres y posteriores
beneficiados del proyecto estuviesen mas familiarizados con €l y comprendieran su

importancia.

Al tener en cuenta lo anterior, se estan llevando a cabo entrevistas de expectativas
con los usuarios de las diferentes areas con el fin de identificar cuales seran
cubiertas y cuéles no con la implementacion. Asi mismo, para documentar y dejar
constancia en actas de los acuerdos y los cambios que se establezcan con las
dependencias e identificar como medir en forma correcta los resultados obtenidos
con la implementacion. Para cumplir estos planteamientos, los gerentes de proyecto
deben identificar los beneficios que estén alineados con los objetivos estratégicos
antes de dar inicio a las fases iniciales del proyecto. Esta tarea busca proveerles un
método que permita supervisar el avance de los resultados buscados (PMI, 2016a)
para de esta forma gestionarlos en cada una de las etapas. Sin embargo, se debe
estar atento a las variaciones que puedan presentarse en cualquier etapa del
proyecto, al igual que a los requisitos y a los beneficios, y de alli la importancia de
tener estos documentados para tener claridad de los impactos positivos o negativos

gue se generan frente a los cambios presentados (Lake, 2001).
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En la metodologia vigente para la gestion de proyectos de la Direccién de
Informética se carece de un componente que de manera estructurada y formal
permita identificar, planear, transferir y medir los beneficios obtenidos a través de
los proyectos que se implementan. Por tal motivo, el presente trabajo de grado
buscé proponer una serie de artefactos y procedimientos que pudiesen incorporarse
en los ya existentes y que les permitan a los lideres de proyecto llevar a cabo una
adecuada GRB que aporte de manera significativa a la generacion de valor y les
muestre a los directivos como las inversiones y los esfuerzos que se realizan a
través de los proyectos se materializan segun las expectativas y las metas que se

propone la Universidad EAFIT en su plan estratégico.
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2. OBJETIVOS

2.1. Objetivo general

Proponer un marco metodoldgico para la gestion de realizacién de beneficios para
los proyectos de la Direccion de informatica de la Universidad EAFIT mediante la
incorporacion de buenas practicas y estandares definidos en las guias PMBOK
(project management body of knowledge; PMI, 2017a) y BRM (business realization

management; PMI, 2019a).

2.2. Objetivos especificos
Analizar las diferentes etapas de la gestidén de realizacion de beneficios a partir de
los lineamientos y buenas practicas definidas en las guias PMBOK (PMI, 2017a) y

BRM (PMI, 2019a).

Construir instrumentos que apoyen la gestion de realizacion de beneficios en los

proyectos de la Direccion de Informéatica de la Universidad EAFIT.

Categorizar los mecanismos de gestion para la realizacién de beneficios de acuerdo

con el tipo de proyectos de la Direccién de Informética de la Universidad EAFIT.
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3. FUNDAMENTACION TEORICA

En la actualidad las organizaciones se encuentran en un mejoramiento continuo
constante por medio de la habilitacion de capacidades que permitan implementar
proyectos que deben tener una adecuada gestion con la mira de buscar que no solo
se incurra en costos y tiempos desfasados, alcances incumplidos y reprocesos, sino
que también se logre obtener y transferir beneficios que propendan por el
cumplimiento de objetivos estratégicos. Por lo anterior, una oficina de proyectos
(PMO) permite alcanzar una mejor gestion interna de la empresa, lo que aumenta
asi la probabilidad de cumplimiento de los proyectos y la cercania a las expectativas
de los interesados, ademas de una alineacion estratégica con los objetivos de la
organizacioén, del seguimiento y el control del rendimiento de los proyectos, de la
gestidn del portafolio de proyectos, del desarrollo de competencias de proyectos en
el personal y de la estandarizacién de una metodologia de proyectos. Dicho enfoque
permite seleccionar los proyectos mas convenientes mediante la identificacion de
oportunidades, la valuacion del ajuste estratégico, el andlisis de costos, beneficios
y riesgos y el desarrollo y la seleccion del portafolio, lo que se conoce como gerencia
de portafolio. Una vez seleccionado el portafolio, la entidad necesita ejecutar el
trabajo de la manera mas efectiva y eficiente por medio de una gerencia de

proyectos (Medina, 2004).

Por lo tanto, para lograr el éxito en las organizaciones se debe tener interrelacion
entre la planificacion estratégica, la gerencia de portafolio y la gerencia de
proyectos, de modo que el objetivo general que se persigue sea, primero, “hacer las
cosas correctas” (lo que comienza con el enfoque y concluye con la seleccion de
los proyectos) y luego “hacer las cosas correctas en forma correcta” (que es la

gerencia de proyectos). Lo anterior se logra si el gerente de proyecto conoce el
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proposito de la organizacion y los impactos de largo plazo resultantes del proyecto
que se implementara (Bridges, 1999).

Como lo define la guia del PMBOK, “un proyecto es un esfuerzo temporal que se

lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado unico” (PMI, 2017a, p. 4).

Ademas, los proyectos impulsan la generacion de cambios en las organizaciones
con el fin de buscar el cumplimiento de objetivos que hagan posible la creacion de
valor en el negocio. Estos resultados pueden ser tangibles o intangibles, como, por
ejemplo, bienes, participacién en el mercado, herramientas, activos, alineacién
estratégica o posicionamiento de marca, entre otros, y estdn enmarcados en el
cumplimiento de cuatro factores fundamentales: requisitos regulatorios, legales o
sociales, atenciobn de necesidades de los interesados, implementacion de
estrategias de negocio y creacién o mejora de procesos, productos o servicios (PMI,
2017a). Para que el proyecto sea exitoso, como propone Turner (2009), es
necesario tener en cuenta cuales son los fines que se busca alcanzar: satisfacer las
necesidades de los patrocinadores y los interesados, cumplir los objetivos
planteados, incorporar una calidad adecuada en los productos que se entreguen y
en los tiempos y los presupuestos establecidos, suplir las necesidades del equipo

del proyecto y generar beneficios (Turner, 2009).

Para llevar a cabo los planteamientos antes descritos, el gerente de proyecto debera
trabajar en equipo con el patrocinador para asegurar que el producto o servicio se
incorpore de manera efectiva en la organizacion, de modo que se garantice la
obtencion de los beneficios identificados en el caso de negocio y continuar con su
seguimiento en la etapa de posimplementacion. El gerente de proyecto debe
garantizar que los resultados del suyo permanezcan y garantizar que los beneficios
previstos en el inicio se produzcan en su terminacion y durante el periodo
prolongado de acuerdo con lo que defina la organizacion (Figuerola, 2015); al tener
en cuenta lo anterior, el gerente de proyecto es quien puede monitorear si se estan
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alcanzando los beneficios esperados del proyecto por medio de un seguimiento de
las métricas y la identificacidon y la gestion de riesgos emergentes en el momento

indicado con el fin de tomar las decisiones oportunas (PMI, 2016d, p. 3).

3.1. Portafolio de proyectos

Como punto de partida, y antes de ampliar el concepto de portafolio de proyectos,
es necesario establecer las diferencias entre un proyecto, un programa y un

portafolio, con el fin de entender como se relacionan y cuales son sus alcances.

Como lo define el PMBOK, “un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a
cabo para crear un producto, servicio o resultado unico” (PMI, 2017a, p. 4). Si bien
pueden existir elementos que se pueden repetir en un proyecto, ello no cambia el
sentido de ser Unico. Por otro lado, un programa es un conjunto de proyectos que
se relacionan entre si y que se gestionan en forma centralizada y coordinada para
lograr control. A su vez, pueden incluir elementos de trabajo que se relacionan con
la operacion de la organizacion y que estan fuera del alcance de los proyectos
especificos del programa. Dentro de un programa, los proyectos se relacionan
mediante objetivos comunes. Si dicha relacion esta dada unicamente por un cliente,
un vendedor, una tecnologia o es recurso en comun, se deberian gestionar como
un portafolio de proyectos en lugar de hacerlo como un programa. La gestién de
programas se enfoca hacia las interdependencias que existen entre los proyectos

con el propodsito de ayudar a determinar el enfoque 6ptimo para gestionarlos.

El portafolio, entonces, se asocia con un conjunto de proyectos, programas y
operaciones que se agrupan con el fin de facilitar la gestién que permita alcanzar
los objetivos estratégicos de la organizacion. Los componentes del proyecto no
necesariamente son interdependientes ni tienen objetivos relacionados. Los
componentes del portafolio son cuantificables, es decir, pueden ser medidos,

clasificados y priorizados.
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Figura 3. Portafolios, programas, proyectos y operaciones

PORTAFOLIO

PROYECTOS PROGRAMAS PROYECTOS SUB-PROGRAMAS W OPERACIONES
PROYECTOS PROYECTOS PROYECTOS

Fuente: PMI (2017a, p. 12)

3.1.1 Gestion de portafolio

La gestion del portafolio tiene que ver con una administracion centralizada de uno o
mas portafolios. Lo anterior incluye identificar prioridades y dirigir y controlar
proyectos, programas y otros trabajos relacionados para alcanzar objetivos
especificos. Ademas, se enfoca a asegurar que los proyectos y los programas se
revisen para establecer prioridades en la asignacion de recursos y asegurar que el

portafolio sea coherente y consistente con las estrategias de la organizacion.

No siempre el éxito de un proyecto es el de la organizacién, por lo que hay que
alinear ambos esfuerzos. Hay que hacer que los proyectos y los programas que
tenga la organizacion sean aquellos que contribuyen al éxito de ella y aporten a los
objetivos estratégicos (Buchtik, 2016).

A veces se desperdician recursos importantes en proyectos que no agregan valor y

que, por el contrario, lo destruyen. Estos recursos se podrian usar en otros
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proyectos que agreguen mas valor e impacten en mayor medida el proposito de la

organizacion o que, por otro lado, generen mas retorno de la inversion.

Para gestionar un portafolio es necesario incorporar una buena gobernanza, que
tiene que ver con los métodos y las politicas de control para gestionar el portafolio
de acuerdo con un marco claro. Algunas de las actividades que se realizan para

mantener un buen gobierno de proyectos son:

e Establecer el método para seleccionar y priorizar los proyectos.

e Incorporar métricas para la ejecucion y el control.

e Gestionar las comunicaciones de manera transversal.

¢ Realizar una eficaz medicién del rendimiento de los proyectos.

e Definir procesos y procedimientos.

e Seleccionar y configurar las herramientas de software necesarias para

estandarizar los procesos.

En conclusion, la gestion del portafolio, dada la complejidad que supone, requiere
madurez organizacional, talento competente y una focalizacidon sistematica en la
gestion de proyectos; de lo contrario, los beneficios podrian llegar a tener un impacto

bajo o nulo en los objetivos estratégicos de la organizacion.

3.1.2 Seleccidén y priorizacion

Son unos de los procesos mas retadores para una PMO, dado que, en el momento
de reunir todas las iniciativas de proyecto de la organizacion, cada una de las areas
tiene sus propias prioridades, lo que conduce a que se compita por presupuestos y,
en ocasiones, de manera independiente a los lineamientos que se han marcado en

la planeacion estratégica.
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El reto al que se enfrentan los gerentes de portafolio estd en definir cuéles son los
proyectos mas criticos e importantes, para los que se tienen recursos y que son los
que pueden contribuir mas a la organizacion, darle mas valor, los que estan

alineados con los objetivos estratégicos.

Figura 4. Priorizacion de proyectos

Conocimiento, experiencia y contexto

Proyectos por ejecutar A‘

Fuente: elaboracion propia

En la década reciente se viene invirtiendo en la buena gestién de los proyectos, por
lo que el foco se ha orientado, en lo fundamental, a cumplir las restricciones
tradicionales: alcance tiempo, presupuesto, calidad (PMI, 2018). No hay nada peor
que hacer perfectamente el proyecto equivocado. No es suficiente con hacer los
proyectos de manera correcta, lo que implica ir mas alla. Hay que hacer los
proyectos que le van a dar mayor valor a la organizacién en términos financieros o
no financieros, como, por ejemplo, lo referente a la reputacion o a los asuntos

legales.
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3.2. Generacion de valor

Hacer lo correcto de la manera correcta y que esto genere crecimiento y mejora en
una organizacion es el reto al que se enfrentan quienes lideran las compafias en la
actualidad. El dinamismo en el que esta inmerso el mundo en estos momentos lleva
a que las organizaciones busquen mejorar rendimientos, abrir nuevas
oportunidades o expandirse en forma ordenada, con presupuestos ajustados y
racionales con el fin de tener sostenibilidad en el largo plazo. Por tal razén, un
gerente de proyecto, de programas o de portafolio debe involucrarse de manera
relevante en la generacién de valor a través de los beneficios que identifique como

primarios y nativos en la organizacion en la que se desempeinia.

El valor en gestion de portafolios se define como el resultado de los beneficios
realizados menos el costo de lograrlos. Ademas, el valor es Unico en cada
organizaciéon y puede definirse como la suma total de todos los elementos tangibles
e intangibles (PMI, 2019b).

Segun el estandar para gestion de portafolio del PMI en su cuarta edicién (PMI,
2017b), el propdsito del aseguramiento de valor es permitir que el portafolio pueda
materializar el valor requerido por el negocio, que se refleja en el plan para la
ejecucion de los componentes respectivos. El valor es una agregacién de la salida

de sus componentes.

Figura 5. Valor del negocio

TANGIBLES INTANGIBLES
» Activos monetarios + Reconocimiento de marca
-Activosfijos « Aumento de reputacion
» Aumento de patrimonio « Confianza en la marca
« Ganancias “good-wil”

VALOR DE NEGOCIO

Fuente: adaptacion de Nivia (2019)
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3.3.  Qué es un beneficio

Gran parte de las organizaciones toman la decision de emprender proyectos con el
objetivo de obtener beneficios que apunten al cumplimiento de su estrategia; sin
embargo, la mayoria de ellas no cuentan con herramientas que les permitan
cuantificarlos en el corto, el mediano o el largo plazo, pero ¢las organizaciones si le
dan la importancia a la actividad de identificar los beneficios antes de iniciar un
proyecto? ¢Y en realidad se tiene claridad del concepto de beneficios de un

proyecto?

Los beneficios los define Miranda (2012) como los resultados positivos de un
proyecto que tienen como objetivo satisfacer las necesidades de un colectivo por
medio de beneficios directos, indirectos e intangibles.

3.1.3 Clasificacion de beneficios

Las metodologias lean six sigma clasifica los beneficios de los proyectos e identifica
gue pueden darse no solamente en términos monetarios, sino también en otras
métricas o factores cuyo impacto es favorable y retorna una ventaja competitiva
para la organizacién. A continuacion, se presenta una serie de clasificaciones y

ejemplos de los beneficios, segun Cabrera (2019).
Financieros:

- Creacion de nuevos ingresos.

- Aceleracion del retorno de la inversion.

- Incremento de la rentabilidad de productos o servicios existentes.
- Reduccion de costos de produccion.

- Incremento del valor de la organizacién en el mercado.

- Aumento de flujos de caja.
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Organizacionales:

- Mejora de la reputacion de la compaifiia.

- Creacion de nuevas oportunidades de negocio.

- Captacion de nuevos clientes.

- Mejora de la posicion en el mercado con respecto a los competidores.
- Mejora del servicio a los clientes.

- Contribucion a la materializacion de la vision y la mision de la empresa.
Operacionales:

- Reduccién de cargas de trabajo indeseables para los empleados.
- Eliminacién de actividades que no agreguen valor.

- Mejora de la moral y el espiritu de equipo.

- Mejora de las comunicaciones internas.

- Aumento de la productividad del empleado y de los procesos.

- Optimizacion de procesos.

La guia BRM (PMI, 2019a) indica que la categorizacion de estos beneficios no solo
ayuda a identificarlos y agruparlos, sino que también le permite a la organizacién

comprender como se alinean con la direccion estratégica.

Ademas, permite priorizar los beneficios e identificar cuales grupos podrian verse
impactados. Una mayor comprension no solo conduce a una mejor y eficaz
comunicacién, sino que también guia a las organizaciones sobre como administrar
de manera efectiva su realizacién. A pesar de lo anterior, no existe un esquema de
categorizacion estandar para los beneficios. Cada organizacion necesita definir y
acordar las categorias de beneficios que son importantes para su realizacién
exitosa. A continuacion se detallan diferentes tipos de beneficios que deben tenerse
en cuenta en el momento de realizar dicha categorizacion, segun la guia
mencionada (PMI, 2019a):
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Tangibles: se miden objetivamente con base en la evidencia. Una organizacién
puede emprender un esfuerzo de mejora para reducir el costo asociado con la

prestacion de una funcién determinada.

Intangibles: son aquellos que no pueden medirse en forma directa de manera

objetiva y que dependen de una medida o evaluacion representativa.

Planeados: son ganancias previstas para un beneficiario designado que se
selecciona y se aprueba a través del sistema de GRB de la organizacion. Los
beneficios planificados también se conocen como anticipados o esperados.

Emergentes: son beneficios inesperados que surgen durante o después de un
programa o proyecto; la identificacion y la evaluacion de los beneficios emergentes
y de su impacto general son claves para administrar la realizacion de los beneficios,
gue debera ajustarse en el registro de beneficios o en el plan de GRB para abordar

todo beneficio emergente identificado.

Si los beneficios emergentes son de naturaleza positiva, influyen en sentido
favorable en los resultados generales y pueden tener una influencia significativa en

el éxito percibido de un programa o proyecto.

Directos: son ganancias inequivocas, medibles, realizadas segun lo planificado por

los beneficiarios definidos.

Indirectos: son ganancias secundarias o incidentales, planificadas o no planificadas,

realizadas por beneficiarios definidos u otros al obtener un beneficio directo.

Internos: son los que afectan a los departamentos funcionales o grupos internos de

la organizacion.

Externos: afectan a grupos externos a la organizacion, como los clientes o el publico

en general.

De largo plazo: son los que preparan a la organizacién para futuras oportunidades

o desafios.
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De corto plazo: son los dirigidos a abordar los desafios o las oportunidades actuales.
Segun los grupos de interés:

Financieros: esta categorizacion ayuda al propietario del beneficio a identificar
medidas o métricas especificas para rastrear el desempefio de la entrega hacia el
éxito.

El PMI indica que los beneficios de un proyecto estan dados por el valor que se
genera para el patrocinador o principal impactado por el proyecto como
consecuencia de su culminacion exitosa, en la que se puede identificar con claridad
el impacto positivo en la estrategia de la organizacion (PMI, 2016b). Ademas, las
organizaciones, dependiendo de sus objetivos estratégicos, se veran en la
necesidad de agrupar proyectos por medio de un programa con el fin de centralizar
la gestion y de habilitar la obtencién de beneficios que no se materializarian si se

hacen en forma individual.

Como define el PMI, los programas hacen énfasis en los beneficios al tener en

cuenta el alcance, los cambios, la gestion, el monitoreo y su éxito (PMI, 2017c).

Los beneficios se deben tener identificados desde el inicio, lo que permitira
gestionarlos durante el ciclo de vida del programa, en el que se debera tener
presente variables como: alineacidn estratégica, plazo para obtener los beneficios,

encargados de los beneficios, métricas y supuestos (PMI, 2017c).

Figura 6. Mapeo de objetivos

Objetivo o
est?‘atégico Requerimiento

BENEFICIO

Fuente: elaboracion propia
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3.4. Lagestion de beneficios

Generar valor a través de los beneficios obtenidos gracias a la implementacion de
proyectos de modo que aporten a la sostenibilidad en el largo plazo es uno de los
objetivos principales de las oficinas de proyectos. Una adecuada direccion de
proyectos permitir4 tener un monitoreo y control en cada fase de los proyectos, con
el propoésito de reducir riesgos y problemas asociados con la satisfaccion de los
interesados, ademas de tomar decisiones en el momento oportuno en caso de ser
necesario. Por lo anterior, se podria inferir que dedicar los recursos necesarios a la
gestiébn de beneficios permite reducir los riesgos del proyecto, dado que este
proceso implica profundizar sobre las particularidades en una organizacion que
podrian impactar en sentido negativo su éxito con el fin de incrementar la capacidad

de prever y evitar inconvenientes (OBS Business School, 2015).

Como indica el PMI (2016d.), cuando se obtienen beneficios, las organizaciones
logran los resultados deseados, los clientes estan satisfechos, los propietarios de
negocios obtienen retorno de su inversion y los equipos de proyecto constatan que
su trabajo se hizo bien. Sin embargo, solo la mitad de las organizaciones informan
gue con frecuencia identifican beneficios medibles, concretos o explicitos para

lograr los objetivos estratégicos.

La gestion de beneficios del proyecto esta conformada por un conjunto de procesos
necesarios para asegurar que los programas y los proyectos se enfoquen a obtener
una creacion significativa y sostenible de valor del negocio y para lograrlo se deben
identificar con claridad los beneficios en etapas previas al inicio del ciclo de vida del
proyecto mediante la asignaciéon de los responsables de la planeacién, el

seguimiento y la gestion de su logro (Briola, 2016).

Si se tiene en cuenta lo anterior, la gestion de beneficios debera formar parte de un
adecuado enfoque en direccion de proyectos en el que ambos deben estar

alineados durante la ejecucion del proyecto, como se muestra la figura 7:
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Figura 7. Fases en la gestion de beneficios
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Fuente: adaptacion de Ossa Arcila y Orozco Barrera (2018, p. 45)

Antes de iniciar un plan de gestion de beneficios se deberan tener en cuenta:

el proposito del proyecto, el objetivo comercial, la definicién de los beneficios, la
justificacion del plazo de entrega, los costos, los métodos que se emplearan para
medir los beneficios y el método para monitorear los beneficios (OBS Business
School, 2015).

Ademas, se debera dar respuesta a las siguientes preguntas durante la

identificacion de los beneficios segun PMI:

¢Por qué estamos llevando a cabo el proyecto o programa y cuales son los
impulsores de negocios? ¢, Cuales son los beneficios medibles? ¢ Quién tiene
responsabilidad final por los beneficios? ¢Quién se asegura de que los
beneficios del proyecto estén alineados con los objetivos estratégicos?
¢,Quién aprueba los beneficios? (PMI, 2016.a, p. 5).

Ademas, es necesario desarrollar la siguiente serie de actividades:

Definir los objetivos y factores criticos de éxito, reconocer y cuantificar los
beneficios de negocios, desarrollar métricas significativas e indicadores clave
de desempefio para medir la entrega de beneficios reales y beneficios

planificados, establecer procesos para comparar el progreso con el plan de
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beneficios, crear un plan de comunicaciones necesario para registrar el

progreso e informarlo a los interesados (PMI, 2016.a, p. 3).

3.4.1. Gestidn del portafolio y la gestién de beneficios

Una adecuada relacion entre la gestion del portafolio y la de los beneficios debe
proporcionar a la alta direccion una respuesta detallada a cada una de las siguientes

preguntas:

¢, Si se esta invirtiendo en lo adecuado?, ¢si es lo que se necesita?, ¢Si se estan
alcanzando los beneficios?, ¢si se estd logrando lo que se plante6 como un
beneficio?, ¢se esta optimizando la capacidad?, ¢la capacidad lo permite o hay
restricciones?, ¢ cuéles otros aspectos se estan también ejecutando? y ¢ es posible

hacer cambios?

Las organizaciones que desarrollan estas capacidades logran un mejor rendimiento
en los proyectos puesto que su objetivo es entregar mejores beneficios, adaptarse
al cambio y lograr un enfoque hacia el cliente.

Las medidas tradicionales de alcance, tiempo y costo son esenciales, pero en la
actualidad ya no son suficientes por el entorno tan competitivo, por lo antes
mencionado, lo que quiere decir que los proyectos deben entregar los beneficios de

negocio esperados.

Trabajar los proyectos en forma correcta les permite a las organizaciones desarrollar
de manera adecuada las inversiones seleccionadas y obtener el valor del negocio

propuesto.
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3.5. Gestién de realizacién de beneficios

La gestion de la realizacion de beneficios es un proceso que esta inmerso en todo
el ciclo de vida del proyecto, desde la justificacion de la inversion hasta la
preparacion del caso de negocio, la implementacidn, las etapas posteriores al cierre
del proyecto y, por ultimo, el mantenimiento de los beneficios obtenidos. Es un
proceso que abarca: identificacion, articulacion, cuantificacion y valoracion de los

beneficios.

La GRB tiene tres objetivos principales: en primer lugar, pretende garantizar que las
decisiones de inversion se tomen sobre la base de una comprension clara y solidad
de los beneficios potenciales. En segundo lugar, busca generar valora a la
organizacion. En tercer lugar, garantizar que los beneficios previstos se materialicen
(Jenner, 2011).

Lo expuesto se logra por medio de los procedimientos de gobierno que permiten
supervisar el progreso y la apropiacién de la realizacion de beneficios, en los que
se debe tener una alta alineacién de los proyectos con la estrategia de la
organizacién e incluir habilitadores de cambios e indicadores de cumplimiento que

apuntan al cumplimiento de esos beneficios (PMI, 2016c).
Una GRB exitoso contempla las siguientes fases:

Figura 8. Fases de la GRB
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Identificar Beneficios

Permite determinar si
los proyectos, programas
y carteras pueden producir
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de beneficios

Permite minimizar

Mantener la realizacion
de beneficios

Esta fase garantiza que todo
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los riesgos a los beneficios

los resultados comerciales

previstos

Fuente: adaptacion de PMI (2016a, p.3)

futuros y maximizar
la oportunidad de obtener
beneficios adicionales

posterior)

La gestion de la realizacion de beneficios es exitosa cuando se tiene una ejecucion

de actividades que permita articular diferentes procesos de transformacion con

lineamientos claros para la ejecucion, como se detalla a continuacion:

Figura 9. Gestion de realizacidon de beneficio exitosa
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ademas, posibilita mejorar la capacidad de predecir y mitigar dificultadas que
puedan presentarse (OBS Business School, 2015).

Si se tiene en cuenta lo anterior, la GRB debe estar integrada en la gestidén de los
proyectos y programas que permita obtener resultados alineados con los objetivos
estratégicos de la organizacion, lo que debe asegurarse desde la gestion de la

iniciativa de proyecto hasta la etapa de estabilizacién y produccion.

Las fuentes consultadas presentan el proceso que permiten la integracion de la GRB
con los procesos de la guia del PMBOK (PMI, 2017a).

Figura 10. GRB en el ciclo de vida del proyecto
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Fuente: elaboracion propia

3.5.1. Identificacion y cuantificacién de los beneficios

Esta etapa es el paso inicial para identificar los beneficios potenciales, que deben
ser la parte del desarrollo del caso de negocio en la que se documentan los
beneficios con el fin de crear un perfil de beneficios con los mas relevantes para la
toma de decisiones. Esta actividad puede llevarse a cabo con instrumentos como
bases de conocimiento, talleres, entrevistas, estandares, sesiones de lluvia de
ideas, extraccion de un plan de negocios, analisis de factores externos, objetivos
estratégicos de la organizacion y conocimiento experto. Muchas organizaciones
agrupan la lista en varias categorias para ayudar en el analisis y la propiedad final.
El resultado de este paso debe ser una lista de beneficios potenciales en un registro
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de beneficios (Letavec, 2014), que permitir4 gestionar y evaluar los resultados en
cada fase del proyecto de modo que se obtengan, a su vez, un mapa de todos

beneficios y la matriz de trazabilidad de los beneficios identificados.

Esta etapa deberd ser responsabilidad de los gerentes de proyectos y los
patrocinadores, quienes en el momento de la identificacion deberan alinear cada
beneficio con los objetivos estratégicos de la organizacion, lo que permite
determinar si los proyectos y programas generaran los resultados de negocio que
se esperan y realizar una adecuada toma de decisiones en el momento oportuno.
Cuando los beneficios de los proyectos se identifican con regularidad antes de
iniciar su ejecucién, con apoyo en el caso de negocio, ello permite que se obtengan

mejores resultados para las organizaciones (PMI, 2016c).

Como indica el BRM (PMI, 2019a), esta actividad debera desarrollarse en la etapa
de prefactibilidad del proyecto, en la que se debera tener en cuenta la identificacion
de los beneficios como parte del desarrollo del caso de negocio. Es en este punto
cuando el propietario del beneficio asume la responsabilidad de liderazgo en todo
el ciclo de vida para la realizacion de cada beneficio y evaluarlo mediante la

consideracion, como referentes, de las siguientes preguntas:

¢ Estan los beneficios alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion?,
¢los beneficios (tangibles, intangibles, de corto plazo o de largo plazo) se definen
en forma explicita en el caso de negocio?, ¢el caso de negocio describe como se
mediran los beneficios y cuando se pronosticaran los beneficios?, ¢ estan todos los
beneficios del proyecto o programa documentados en un registro de beneficios y la
hoja de ruta de la realizacion de beneficios?, ¢la medicion de los beneficios requiere
nuevos productos o actividades que deberian incluirse en el caso de negocio?, ¢las
partes interesadas han aceptado el plan de realizacion de beneficios?, ¢la
gobernabilidad toma en cuenta la gestion de beneficios, incluidos los criterios de
aceptacion relevantes?, ¢La seleccion de proyectos o las decisiones de
financiamiento se basan en el impacto sobre los beneficios esperados? y ¢,se ha

consultado y confirmado a los duefios de los beneficios? (PMI, 2019a).
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3.5.2. Andlisis y planificacion parala GRB

Este analisis permite calificar, cuantificar y priorizar los beneficios identificados y
registrados en el caso de negocio; ademas, hace posible establecer una expectativa
para el valor del beneficio y una relacion de los beneficios con la secuencia, el
tiempo y las dependencias de cada uno de ellos. Una parte importante de este paso
es alinear las métricas claves de rendimiento (KPI) para poder medir y demostrar el

progreso de los beneficios a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

El plan de realizacién de beneficios es un documento de control y debe basarse y
administrarse de acuerdo con un estricto control de cambios a lo largo de la vida del
programa. Dicho plan también definira como seréan la transicion de los beneficios en
la etapa del cierre del proyecto y las expectativas de sostenibilidad en la operacién
(Davis, 2014).

El resultado final de este paso debe ser el plan de realizacion de beneficios (BRM,
por las siglas de le expresion en inglés benefits realization management), que
documenta de manera formal las actividades necesarias para lograr el objetivo
planificado del programa, lo que incluye la creacion del perfil de beneficios, el mapa
de beneficios y una matriz de trazabilidad, la identificacién de un cronograma y de
las herramientas y los recursos necesarios para garantizar que los beneficios se
materialicen en su totalidad con el tiempo, la de los propietarios de los beneficios,
la categorizacion de beneficios y la vinculacion de los beneficios con las actividades

de gestion de los interesados y los procesos que se veran impactados (Nivia, 2019).

Lo méas importante de esta fase es la creacion del perfil de los beneficios, que
deber4, identificar a los propietarios, categorizar los beneficios y vincularlos con las
actividades de gestion de los interesados por medio de una ficha que permita
establecer y vincular cuales son las actividades que se requieren para obtener el

beneficio, cual es el origen de la informacion, quién la procesa, quién la entrega,
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con cual frecuencia, cual dato es el que se va a pedir y como se va a analizar (PMI,
2019a).

Segun Figuerola (2015), por centrarse en la identificacion de beneficios, se podra
saber durante las diferentes etapas del proyecto si se han materializado los
beneficios esperados y, fuera de ello, que hayan permanecido después de la
finalizacion del proyecto. Ademas, permite identificar quién es responsable de la

entrega de dichos beneficios, para lo que se debera tener en cuenta lo siguiente:

o Identificar y registrar los beneficios esperados con las partes interesadas.

o Identificar los interesados que se veran impactados por los beneficios.

o Asignar responsables para la transicion de los beneficios.

o Priorizar los beneficios segun el impacto estratégico de la organizacion.

o Establecer un cronograma para la entrega de los beneficios (Figuerola,
2015).

3.5.3. Ejecucion del plan para la realizacion y la transicién de beneficios

Esta fase consiste en asegurar que las actividades planeadas se lleven a cabo, lo
que incluye la creacion del rol de gerente de beneficios; este nuevo rol deberé tener
supremamente clara la estrategia de los beneficios y estar ayudando a

monitorearlos para lograr que se cumplan (Nivia, 2019).

El plan de beneficios debe estar integrado con los diferentes artefactos utilizados en
la gestidn de los proyectos, lo que permite incluir las actividades de apoyo en el plan
general del proyecto con el fin de asegurar que los beneficios se logren en los

tiempos definidos.

Las buenas practicas del BRM (PMI, 2019a) recomiendan tener en cuenta lo

siguiente:
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o Revisar con regularidad el progreso de la realizacion de los beneficios en
comparacion con la hoja de ruta correspondiente.

o Utilizar las herramientas apropiadas, tales como un registro de beneficios y
la realizacion respectiva.

o Analizar los resultados de los indicadores para comparar los beneficios que
fueron planeados frente a los entregados.

o Actualizar los beneficios propuestos en el inicio al tener en cuenta los
cambios del proyecto segun las necesidades del negocio.

o Tener un proceso formal para descubrir nuevas oportunidades de beneficios.
o Asegurar que el plan de comunicaciones incluye los pasos necesarios para
informar el progreso de los beneficios a las partes interesadas.

o Evaluar los riesgos y los KPI relacionados con las finanzas, el cumplimiento,
la calidad, la seguridad y la satisfaccion de las partes interesadas, puesto que
podrian afectar la prestacion de beneficios.

o Asegurar que el proyecto o el programa permanezca alineado con el objetivo

estratégico de la organizacién (PMI, 2019a).

3.5.4. Seguimiento y ajuste de los beneficios

Una vez haya comenzado la realizacion de beneficios, es necesario hacer un
seguimiento de la obtencion de los beneficios y modificar los objetivos o los

indicadores si es necesario (Nivia, 2019).

Esta fase consiste en comparar los resultados del proyecto frente al plan de
realizacion de beneficios, lo que permite evaluar el impacto generado por los
internos o externos que puedan afectar la entrega de los beneficios. En cada fase
se debe monitorear la obtencién de los beneficios esperados e identificar los

cambios presentados que impliquen replantearlos.
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La OBS Business School (2015, p. 2) plantea que se debe “establecer un sistema
de comunicacién que permita discutir y considerar los beneficios de forma rutinaria
y prestar apoyo al equipo del proyecto e informarle de la consecucion de beneficios

para fomentar su trabajo”.

Ademas, es necesario estar visualizando cual es la contribucion en porcentaje o en
namero de los beneficios del proyecto, el programa o el portafolio que estan
alineados con la estrategia de la organizacion; este seguimiento se puede llevar a
cabo por medio de diferentes herramientas, como una hoja de Excel y el promedio
de una correlacion de cumplimiento de planeado y ejecutado, con una fecha de

vencimiento y unos semaforos o con software mas especializado.

En este seguimiento se deben actualizar los diferentes estados de los beneficios:
los alcanzados, los no alcanzados y los que se encuentran en ejecucion, entre otros;
ademas, es necesario efectuar el control de cambios en forma oportuna en los
beneficios en caso de presentante alguna modificacion en los procesos o en el

proyecto que impacte de manera directa los beneficios identificados en el inicio.

Las buenas practicas del BRM (PMI, 2019a) recomiendan tener en cuenta lo

siguiente:

o Supervisar la idoneidad continua de la nueva capacidad u otros factores de
cambio.

o Monitorear los resultados de beneficios reales frente a objetivos y
administracion de variaciones.

o Identificar las necesidades de los clientes sobre las de productos, servicios,
capacidades o resultados de asistencia de soporte o para mejorar el rendimiento o
la funcionalidad.

o Desarrollar casos de negocio y posible inicio de nuevos proyectos o
programas para responder a problemas operativos.

o Compartir informacion crucial acerca de cOmo los entregables estan

contribuyendo al éxito del negocio.
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o Facilitar la mejora continua a través del intercambio continuo de
conocimientos y su transferencia, incluidas las lecciones aprendidas.

o Implementar el control de cambio requerido basado en el nivel de tolerancia
definido y tomar medidas correctivas.

o Planificar los cambios operativos, financieros y de comportamiento
necesarios para los beneficiarios del proyecto y del programa para continuar

monitoreando el desempefio de los beneficios (PMI, 2019a).

3.5.5. Entrega y transicion de beneficios

Son el medio para colocar en realidad los cambios en el negocio y comenzar a ver
los beneficios esperados en la infraestructura de informes de negocios. Dado que
los programas incluiran multiples componentes, la entrega sera un proceso iterativo
y abarcara desde la finalizacién del primer proyecto hasta el cierre del programa. Si
se toma el BRM como base, los recursos del programa llevaran a cabo actividades
de monitoreo y control para analizar los resultados y prescribir acciones
correctivas. Parte de esta accion correctiva prescriptiva es garantizar que el registro
de beneficios esté alineado con las actividades de monitoreo y control (Davis, 2014).

Son el medio para reconocer que los programas tienen fines definidos y que los
beneficios pueden realizarse mucho mas alla del cierre del programa. El propietario
de beneficios eventualmente asignara la realizacion de beneficios a una funcién de
operaciones en la que mide los beneficios como parte de un proceso de "negocio
como de costumbre”,lo que implica que el monitoreo y control y la accion
prescriptiva asociada ya no son responsabilidad del gerente del programa, sino del

gerente de operaciones.

Otro aspecto importante de la transicion de beneficios es que el equipo de
operaciones a menudo considerara un conjunto de beneficios como un
elemento. Por ejemplo, puede haber seis beneficios incluidos en una mejora del

software del proyecto y lo mas probable es que el equipo de operaciones lo
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considere como una mejora. Por lo tanto, el proceso de transicion de beneficios y
los artefactos asociados consolidaran los beneficios coordinados en el paquete para
la transicion respectivo. El resultado de esta fase sera el informe estandarizado de

los beneficios para los beneficios asociados y los duefios de negocios (Davis, 2014).

Esta fase implica comparar los beneficios reales entregados y los planificados y en
ella se evaltan los resultados sobre lo que se logro y de lo que no pido alcanzarse.
Esto se ejecuta durante la salida a produccion y la estabilizacion del proyecto. Como
indica PMI (2016a), esta actividad es tan importante como las realizadas durante la
ejecucion del proyecto, de modo que se debe tener fuerte apoyo de parte del
liderazgo de la organizacion, ademas del compromiso de reconocer y responder a

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

3.5.6. Mantenimiento y evaluacion de beneficios

Por ultimo, los beneficios deben mantenerse durante el ciclo de vida de la iniciativa
de cambio. Muchas veces los beneficios seran prondsticos a lo largo del tiempo,
como se define en la hoja de ruta de beneficios, y los plazos se expandiran mas alla
de la vida util del programa. Después de que los beneficios sean transiciones,

necesitan ser sostenidos.

Monitorear y controlar y tomar medidas correctivas es una parte de los pasos de
mantenimiento, pero puede incluir mucho mas. Es posible que, durante el ciclo de
vida del cambio en el que se obtengan beneficios no identificados con anticipacion,
dichos beneficios "emergentes" deberan documentarse y, mediante el uso del
control de cambio estructurado, incorporarse en los modelos de informe de

beneficios.

Las buenas practicas del BRM (PMI, 2019a) recomiendan tener en cuenta lo

siguiente:

45



o Mantener una fuerte comunicaciéon multifuncional, el compromiso y el
intercambio de lecciones aprendidas.

o Monitorear y medir los resultados de los beneficios y los resultados de los
informes presentados a los interesados clave.

o Apoyar a los usuarios y desarrollar casos de negocios para futuras iniciativas
gue aborden las necesidades operativas.

Después de la ejecucidon en los programas o proyectos y del seguimiento y
monitoreo de los beneficios, los resultados deben ser monitoreados y controlados
para medir los impactos en términos de cambio con el fin de mantener el rumbo

definido.

En esta fase se mide cual es el cumplimiento de esa promesa de valor después de
determinado tiempo y se debe analizar si en realidad si se esta cumplimento luego

de la salida a produccion.

Como define Nivia (2019), la medicion de la eficacia de un proyecto es la entrega
de beneficios esperados que permite mejorar, por medio del examen de los
proyectos en forma retrospectiva, donde se obtiene como resultado un aumento del

retorno del proyecto evidenciado en los beneficios materializados.
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Figura 11. Beneficios materializados
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Fuente: adaptacion de Nivia (2019)

3.6. Madurez de la gestion de realizacion de beneficios

Un modelo de madurez proporciona una evaluacion inicial de la GRB, lo que indicara

en cual estado se encuentra.

El modelo de madurez de gestién de portafolio, programas y proyectos (P3M3)° se
ha convertido en un estandar de amplio uso entre los distintos modelos de madurez
existentes; ademas, proporciona un marco dentro del cual las organizaciones

5 En inglés: portfolio, programme and project management maturity model (P3M3).
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pueden medir su desempefio y planificar mejoras en la gestion y la entrega de

beneficios.

Tabla 1. Modelo de madurez de beneficios segun P3M3

NIVEL DE PROYECTO PROGRAMA PORTAFOLIO
MADUREZ
Nivel 1. | La organizacion conoce | Cuando existen | Se reconoce que
conocimiento | enfoques de GRB, pero | enfoques de | pueden existir
del proceso desarrollados en forma | gestion de | iniciativas en el
aislada, informal, No | beneficios, han | portafolio de la
existen  estandares ni | sido organizacion que
procedimientos  formales | desarrollados en | permitan obtener
para el seguimiento de las | forma aislada por | beneficios para la
utilidades del proyecto los programas | organizacion
individuales
Nivel 2: La GRB se reconoce como | La GRB se | El desarrollo del ciclo
proceso un componente clave para | reconoce como | de inversion ha
informal el éxito de los proyectos y | un  componente | aumentado la
hay planes informales para | clave para el éxito | conciencia y la
el seguimiento y el analisis | del programa, con | importancia de la
de las utilidades del | enfoques identificacion de los
proyecto y su finalizacién en | localizados para | beneficios y el
el término previsto grupos de | seguimiento
programas posterior de los
resultados o logros
Nivel 3: Los proyectos establecenla | Los  programas | Existe un marco de
proceso GRB, desde la entrega de la | despliegan de | trabajo gestionado
definido 0 | capacidad operativa hasta | manera en forma
estandarizado | un enfoque definido en | sistematica la | centralizada que
forma centralizada GRB para definiry | permita el
supervisar Su | seguimiento, el
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Se ha desarrollado un
enfoque formal de Ia
administracién de las

utilidades y ha sido utilizado
por el equipo del proyecto

Se

herramientas

han desarrollado

formales,
técnicas y formatos para
la administracion

del

orientar
de

proyecto

las utilidades

de la
de

utilidades se le comunican a

Los resultados

administracion las

la direccion en tiempo

oportuno

realizacién desde
la entrega de la
capacidad
operacional para
alinearse con un
enfoque

centralizado

monitoreo y el
control de la entrega
de los beneficios en
el portafolio en todas
las operaciones de la

organizacion

Nivel 4:
proceso
gestionado

y monitoreado

El enfoque de GRB del
proyecto estéa integrado con
la gestion del desempefio
de la organizacion y utiliza
la medicion y el analisis del
desempefio para verificar y
perfeccionar la eficacia del
proyecto en toda Ila
organizacion.

Existe un proceso para
establecer y mantener el
los

mejoramiento en

métodos cuantitativos que

El enfoque de
GRB del
programa  esté

integrado con la
del

desempefio de la

gestion

organizacién y
utiliza la medicion
y el analisis del
desempeiio para
verificar y
perfeccionar la

eficacia del

El proceso de GRB
esté bien establecido
y estd integrado en
los procesos de la

organizacion
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soportan los objetivos de

negocio de la organizacion

Existe un proceso para
definir estrategias y utilizar
procesos

en mejora

continua relacionados con

la cuantificacion de
utilidades esperadas, los
costos y los impactos

estimados y la medicion del

desempefio de los procesos

programa en toda

la organizacion

Nivel 5:
proceso de
optimizacion

La GRB del proyecto esta
integrada en el enfoque de
gestion del cambio y el
desempefio de la
organizacion y se centra en
los resultados para lograr
los objetivos estratégicos

de la empresa

del
esta

La GRB
programa
integrada en el
de
del
cambio y el

enfoque
gestion

desempeiio de la
organizacion y
estq centrada en
los resultados
para alcanzar las
metas y objetivos
estratégicos de la
organizacién con
una mejora
continua en toda

la empresa

La GRB se maximiza
para proporcionar el
mayor desempefio

gue permita una
contribucién

estratégica y
eficiencia de la

inversion realizada

Fuente: adaptacion de Swoden y Murray (2019, pp. 45-57)
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3.7. Rol del gerente de proyectos en la GRB

La GRB es un componente central de la gestion de proyectos y programas. Los
gerentes de proyecto cumplen un papel fundamental en el apoyo a los interesados
para el éxito en la obtencion de los beneficios detallados en el caso de negocio. Se
debe hacer hincapié en comprometer a los gerentes de proyecto al inicio de las
discusiones sobre el analisis de beneficios y la alineacion de los proyectos con la
estrategia empresarial. La idea es que, cuando los gerentes de proyecto participan
en tales discusiones, es mas probable que se centren en la creacion de valor
comercial en lugar de mantener un enfoque estrecho en los entregables del proyecto

y las medidas tradicionales de éxito (como a tiempo y dentro del presupuesto).

Los lideres ejecutivos desempefian un papel fundamental en la creacién de una
cultura de gestion de beneficios exitosa. Establecen el tono en la parte superior al
enfatizar el valor de BRM. Incorporan ese valor a la cultura de la organizacion y
asignan la responsabilidad de la gestion de beneficios a los lideres y sus equipos,

tanto en el lado del proyecto como en el de las operaciones de sus negocios.

La realizacion de beneficios es clave para lograr los objetivos comerciales o
estratégicos de la organizacion. Los proyectos y programas son vehiculos primarios
para brindar los beneficios que ayudan a alcanzar dichos objetivos estratégicos. Las
empresas que utilizan la gestion formal de proyectos para la gestion de la realizacion
de beneficios tienden a ser mas exitosas en la entrega de valor. La realizacion de
beneficios es una responsabilidad compartida entre los gerentes de proyecto y los

patrocinadores.
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Tabla 2. Roles del gerente de proyectos en la GRB

ETAPA

ACCIONES

Antes del inicio

Colaborar con lideres ejecutivos y duefios de negocios en la
identificacion de beneficios como parte del desarrollo de casos

de negocios

Inicio Validar los beneficios y su alineacion con la estrategia
organizacional
Planeacion . Crear un plan de GRB

o Establecer procesos para medir el progreso frente al plan
de realizacion de beneficios
o Elaborar un plan de comunicaciones necesario para

registrar el progreso e informar a las partes interesadas

monitoreo

Ejecucion y

o Supervisar si el proyecto esta en curso para entregar los
beneficios esperados

o Realizar un seguimiento de las métricas, identificar y
administrar los riesgos emergentes y comunicar la informacion
gue los lideres ejecutivos necesitan para decidir el futuro de un
proyecto si los beneficios especificos estan en peligro o ya no
son relevantes

o Entender en su totalidad las realidades operativas (como

operabilidad, mantenibilidad, costo total de propiedad, etc.)

Cierre

o Entregar los entregables del proyecto a negocios y
operaciones, lo que incluye la transferencia de conocimientos a
las empresas para ayudarles a obtener los maximos beneficios

de los entregables y a evitar posibles problemas
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o Compartir lecciones aprendidas que podrian impactar
futuros entregables

o Actualizar el plan de realizacion de beneficios al tener en
cuenta que el plan de realizacion de beneficios puede continuar

actualizandose durante la fase de mantenimiento

Fuente: adaptacion de PMI (2019a, p.22-24)
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4. METODO DE SOLUCION

Con fundamento en las fuentes consultadas se argumenta que la GRB integrada en
la gestion de los proyectos o programas les permite a las organizaciones obtener
mejores resultados porque aporta generacion de valor y garantiza un impacto en los
objetivos estratégicos, lo que se evidencia en los casos de éxito documentados por
el PMI; debido a que esta practica es poco conocida e implementada en las
organizaciones colombianas, este trabajo de grado se realiz6 a partir de una
investigacion cualitativa descriptiva que permitié consolidar el fundamento tedrico y
el conocimiento necesario para ser aplicado (Hernandez Sampieri, Fernandez
Collado y Baptista Lucio, 2016) en el marco metodoldgico para la GRB en los
proyectos o programas de la DINF; en el mencionado tipo de investigacion, la fuente
directa y primaria es el problema en si y el investigador se convierte en el

instrumento clave de la investigacion (Fraenkel, Wallen y Hyun, 2012).

Para lograr los objetivos planteados se utilizaron los instrumentos de recoleccion de
datos como revision de documentos, que consiste en una técnica de investigacion
gue permite la descripcion objetiva, sistematica y cuantitativa de cualquier material
documental (Anguera Angilaga, 1986) y que tiene como principales caracteristicas,
que puede aceptar cualquier material no estructurado, es sensible al contexto y
permite analizar un gran volumen de datos o informacién (Sandoval Casilimas,
1996).

4.1. Matriz metodolégica

Tabla 3. Matriz metodoldgica de la gestion de realizacidén de beneficios

Planteamiento general || 5 pireccion de Informatica de la Universidad EAFIT no

del problema .
P cuenta con un proceso formal de GRB. Por lo anterior, no
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se tienes integrados, en la gestidn de los proyectos y de los
programas, lineamientos para el desarrollo de las

actividades

Objetivo general

Proponer un marco metodolégico de GRB para los
proyectos y los programas de la Direccion de Informatica de
la Universidad EAFIT mediante la incorporacion de buenas
practicas y estandares definidos en las guias PMBOK (PMI,
2017a) y BRM (PMI, 2019a)

Objeto de estudio

Gestion de realizacion de beneficios

Instrumentos o |Producto

Etapa |Descripcion |Actividad técnicas de
informacion
Profundizar sobre la|Revision de | Descripciéon de
GRB de beneficios en|documental las diferentes
las diferentes fuentes, fases de la
su aplicacion en GRB
Revisién _ Fuentes
1 o diferentes casos de|,... ...
bibliogréfica | _ bibliograficas
éexito y las lecciones
acerca de
aprendidas de las L
casos de éxito
organizaciones y del .
negocio
PMI _
Conferencias
Construir Detallar los instructivos, Revision de | Herramientas
herramientas . iA
las plantilas y los documental para la gestion
gue apoyen la _ _
5 GRE en los formatos  necesarios | ganco de | Perfil de
para la ejecucion de|conocimiento beneficios

proyectos de
la Direccion de

Informéatica de

cada una de las|igs5es de datos

actividades planteadas | 4o

Matrices
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la Universidad
EAFIT

en las diferentes fases
de la GRB

procesos

internos

Planes

Informes

Formatos

Plantillas

Categorizar Agrupacion de
los herramientas y
mecanismos procedimientos
de  gestion| o tener en cuenta los de acuerdo con
para '8 tipos de proyectos de la | Revision la
realizacion de| _. ., L,
B Direccién de | documental categorizacion
beneficios de . -
3 Informatica, clasificar de los
acuerdo con el
i q cada una de proyectos de la
> ) herramientas Banco de DINF
proyectos  de . conocimiento
la Direccién de | N€cesarias para la GRB
Informaética de
la Universidad
EAFIT
Propuesta de Documento
Una vez recopilada toda .
un marco P escrito con la
metodolégico la informacion, proceder propuesta  del
de GRB para|al disefio del marco marco
los proyectos | metodolégico de GRB |Revision .
4 metodoldgico
de la Direccion | para los proyectos de la | documental
S L proy de la GRB
de Informatica | Direccidn de
de a| nformatica  de  la
Universidad | jniversidad EAFIT.
EAFIT
Fuente: elaboracion propia
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Para llevar a cabo cada una de las actividades descritas fue necesario tener
comunicacién constante con la jefa de soluciones de software de la DINF con el fin
de tener claridad sobre las expectativas y la pertinencia del marco metodologico
propuesto, para asegurar que el marco metodolégico se ajustase a la cultura de
operacion de la universidad y pudiese ser tomado como referencia para futuros
proyectos que se ejecuten en la Direccion de Informatica de la Universidad EAFIT

para de esta forma garantizar que aporta valor a la gestién de proyectos.
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5. METODOLOGIA PARA LA GESTION DE REALIZACION DE
BENEFICIOS

En PMI (2019a) se propone una metodologia para la GRB que permite identificar y
planificar la realizacion de beneficios, establecer procedimientos de gobierno
necesarios para monitorear los resultados y la apropiacion de los beneficios, medir
el logro de los beneficios y asegurar la realizacion posterior a la implementacion y
la salida a produccién del proyecto o programa, para lo que en dicha fuente se
plantean las siguientes fases.

Figura 12. Proceso de gestion de realizacion de beneficios

identificar perfiles Segu‘mie_nto de

de beneficios, consecucion de
de los beneficios,
entre ofros

aspecios medir elimpacto

Fuente: adaptacion de PMI (2019a, p. 40)
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6. JUSTIFICACION DE LA SOLUCION EN TERMINOS DE LA MAESTRIA
EN GERENCIA DE PROYECTOS

Se tuvo en cuenta la situacion que se presenta en los proyectos de la Direccidn de
Informética de la Universidad EAFIT, en la que no se dispone de un lineamiento
para la GRB durante la ejecucion del proyecto y su posterior estabilizacion, lo que
conlleva no tener una medicién de la implementacion de los proyectos realizados
gue permita evidenciar el cumplimiento de los objetivos estratégicos planteados y

los beneficios logrados con dicha implementacion.

Por lo anterior, la pertinencia del presente trabajo radica en que proporcionara una
solucion a la situacién antes descrita por medio del desarrollo de las capacidades
necesarias para cumplir los objetivos propuestos en el presente trabajo, a partir de
la asimilacion y la apropiacién de los conceptos estudiados en la maestria, que
permita consolidar el fundamento tedrico necesario para aplicar y comprender la
relacion del éxito de los proyectos que se derivan desde la perspectiva de la
selecciéon y la priorizacién de los proyectos, que deben estar alineados con la
estrategia de la institucion y como su cumplimiento conduce a la generacion de

valor.

La razén que justifica la presencia en el trabajo de grado por dos participantes tiene
que ver con el rol que cada uno desempefia en la actualidad en la institucién. Por
un lado, Luz Nora Mesa se desempefia desde el inicio del programa Atenea como
lider funcional financiera y tiene un conocimiento integral sobre los objetivos, las
restricciones y los beneficios que se espera obtener con dicho programa. Por otro
lado, Delio Andrés Valencia se desempefia como ingeniero de infraestructura de Tl
y ademas cumple el rol de acompafiamiento y asesoria al equipo de soluciones de
infraestructura de Tl en temas relacionados con la gestion de proyectos de acuerdo

con los lineamientos, los procesos y los procedimientos establecidos por la DINF.
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7. MARCO METODOLOGICO PROPUESTO PARA LA GRB

El objetivo del presente trabajo es proponer un marco metodologico para la GRB
para los proyectos de la Direccion de Informatica de la Universidad EAFIT, con base
en buenas précticas y estdndares definidos en las guias PMBOK (PMI, 2017a) y
BRM (PMI, 2019a) al tener en cuenta que los mecanismos de gestidn propuestos
tienen relacion directa con los procesos usados en la gestion de proyectos de la
universidad, lo que permite establecer criterios para comunicar, divulgar y formalizar

la informacién de la gestion de los proyectos en las diferentes etapas.

El marco metodolégico propuesto se describird al tomar como referencia el
esquema de entradas, herramientas y salidas usado en la guia PMBOK (PMI,
2017a).

Figura 13. Proceso de gestion de realizacion de beneficios

CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

Acta de
constitucién

. PR w .. = N .- ) - ~ . ™ .- -
Gestion de iniciativa > Planeacion > Ejecucion Monitoreo y control > Cierre Estabilizacion y operacion
[ f [ f f
P ] ] | I |
3 Cevaluacion de I I I I [
z necesidad | | | | |
E I I | I |
4 I L I I I |
@ . sl
3 ' | | i l
v Caso de Identificacion de S . L
5 ° | . | Ejecucidn, INO | Transicion de | Mantenimiento y
i) —_— h | I — % B — =
3 negocio beneficios | Planeacion de GRE T monitareo y cantrol T beneficios T evaluacion
i | | : | |
E i i Existe |
2 Aprobado | | control de | |
A | | cambios | |
E I I I |
- No *51 i i | |
3 | | | |
a I I I |
I I |
I I I |
I I I |

Fuente: elaboracion propia

Para acercarse al marco metodoldgico propuesto es necesario tener claridad
sobre las fases identificadas de la GRB en las que se evidencia su alineacion con

el ciclo de vida del proyecto, tal como se ilustra en la tabla 4:
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Tabla 4. Fases de gestidn de la realizacion de beneficios

monitoreo y

control de
realizacion de
beneficios

Etapa del | Fase de la GRB | Descripcién
proyecto
La GRB inicia con la definicion del problema, los
Gestion de | Identificacion de | cambios requeridos en el negocio y los resultados
Iniciativa Beneficios esperados
Esta identificacion deber& plantearse a partir del caso
de negocio, lo que permitira tener beneficios
potenciales claros y alineados con los impulsores
estratégicos de la organizacion e informara los
requisitos para la fase de evaluacién
Planeacion Planeacion para | En esta fase se requiere evaluar oportunidades,
la gestion de | metas y beneficios asociados que se deben alcanzar;
realizacion de | ademas, definir, preparar y coordinar las actividades
beneficios necesarias para determinar el plan de GRB que
permita cumplir los objetivos propuestos
Ejecucién y Asegurar que cada una de las actividades planeadas
monitoreo Ejecucion, en la fase anterior se lleven a cabo y analizar sus

resultados por medio de los diferentes instrumentos
de gestion, de acuerdo con los umbrales definidos, y
tomar las acciones necesarias

Fuera de ello, realizar seguimiento de la obtencion de
los acuerdos y los beneficios planeados, modificar los
objetivos y los indicadores si fuese necesario y
también asegurar que los cambios que se propongan
para los beneficios que se buscan con el proyecto
sean analizados,

gestionados, validados,

comunicados y aprobados por los diferentes

interesados

61




Cierre Transicion  de | Analizar los resultados de la GRB y su continuidad en

beneficios la siguiente fase, lo que busca garantizar la secuencia

de los resultados y los beneficios obtenidos; ademas,
realizar la transicion y la entrega de los beneficios

Estabilizacién | Mantenimientoy | Luego de realizar la entrega a la operacion, se debe
y operacién evaluacién de | seguir con la gestion con el fin de buscar el

beneficios cumplimiento y la optimizaciéon de los beneficios

planeados, identificar los emergentes y asegurar que
los procesos de esta fase permanezcan alineados con
la estrategia de la organizacion. Lo anterior implica
continuar con el monitoreo, la medicion, el analisis y
la presentacion de informes con respecto al plan de

realizacion de beneficios inicial

Fuente: elaboracion propia

Es importante tener presente que para alcanzar una implementacién en forma

exitosa para la GRB se requiere tomar en consideracion los siguientes factores

criticos de éxito que se detallan en la tabla 5:

Tabla 5. Factores criticos de éxito para la GRB

Actividad

Factor critico de éxito

Compromiso de las

partes interesadas

Liderazgo y compromiso del personal directivo

Involucrar las partes interesadas en todas las actividades

Gestion de la

Alineacidn con los sistemas de gestion de proyectos y programas

beneficios integrada

informacion Actualizacion del plan de GRB, que estd compuesto por los
diferentes instrumentos de gestion

Gestion de | Alineacion de los beneficios con los objetivos estratégicos de la

realizacion de | universidad

Integracion el proyecto o programa, gestion de cambio y la

evolucion
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Establecimiento de procesos de seguimiento y evaluacién

integrados
Principios de | Compromiso y apoyo directivo. El constante apoyo al proyecto o
gobernanza programa permitira una adecuada apropiacion de la GRB

Patrocinio y responsabilidad claros, lo que refuerza el proceso y la
GRB
Responsabilidad para definir, medir, gestionar y reportar los

beneficios

Fuente: elaboracion propia

7.1. Identificacién de beneficios

Es el inicio del ciclo de vida de la GRB; en esta fase se analiza la trazabilidad de
objetivos del programa o proyecto, lo que permite identificar, cuantificar, registrar
los beneficios y desarrollar el mapa de beneficios con las partes interesadas, de lo
gue se espera obtener del proyecto de modo que se asegure la alineacién con los
impulsores estratégicos de la organizacion y la identificacion de las partes

interesadas.

Como se indica en PMI (2019a), esta actividad debera desarrollarse en la etapa
previa al inicio del proyecto y en ella se deberan identificar los beneficios como parte
del desarrollo del caso de negocio. A partir de esta fase el propietario del beneficio
asume la responsabilidad de liderazgo en todo el ciclo de vida para la realizacién de

cada beneficio y su evaluacion.

Se recomienda tener en cuenta para esta fase las mejores practicas sugeridas por
PMI (2019a) que se detallan en la tabla 6.
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Tabla 6. Buenas précticas para aplicar en la GRB

Pregunta

Buenas practicas

¢.Se han articulado los objetivos del

proyecto  con los  impulsores

estratégicos de la institucion?

Andlisis de trazabilidad de objetivos del
programa

Definir los beneficios que se espera
obtener de los resultados del proyecto o

programa

¢, Quiénes seran los impactados del

programa o proyecto?

Identificar las partes interesadas

¢Se han identificado las partes

interesadas del programa o proyecto?

Colaborar con las partes interesadas para
identificar los beneficios

¢Los beneficios (tangibles,
intangibles, de corto plazo o de largo
plazo) se definen de manera explicita

en el caso de negocio?

Analizar los beneficios identificados a
partir del caso de negocio con los

interesados en forma conjunta

¢ El caso de negocio describe como se
mediran los beneficios y cuando se

pronosticaran los beneficios?

(Estan todos los beneficios del
proyecto o programa documentados

en un registro de beneficios?

¢cLa medicibn de los beneficios

requiere  nuevos  productos 0O

actividades que deberian incluirse en

el caso de negocio?

¢.Cuales son los beneficios del

programa?

Mapear los resultados y los beneficios del
programa o los proyectos con las partes

interesadas
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¢La seleccién de proyectos o de las
decisiones de financiamiento se

basan en el impacto sobre los

beneficios esperados?

Establecer criterios de seleccién

y
priorizaciéon de los proyectos

¢.,Cuales son los beneficios del

programa?

Mapear los resultados y los beneficios del
programa o los proyectos con las partes

interesadas

¢.Se ha consultado a los dueiios de los

Definir los requisitos de gobernanza para

programas o proyectos?

beneficios? apoyar la GRB

¢, Se han identificado los riesgos de los | Identificar riesgos potenciales en la
beneficios? gestion o la entrega de los beneficios

¢Se tiene un tablero de control de | Revisar interdependencias de los

programas o los proyectos que tengan los

mismos beneficios

Fuente: adaptacion de PMI (2019a, p. 28)

Figura 14. Entradas, herramientas y salidas de la identificacion de los beneficios

ENTRADAS

HERRAMIENTAS

SALIDAS

+ Andlisis de expectativas

+ Caso de negocio inicial

» Listado maestro de
proyectos y beneficios

+ Plan estratégico de
la organizacion

+ Factores ambientales
de la organizacion

« Activos de los procesos
de la organizacion

de recursos

0 proyecto

beneficios

+ Andlisis de altemativas
* Analisis de capacidad

« Andlisis de trazabilidad de
objetivos del programa
* Técnicas de identificacion

* Registro de beneficios seguin
€l caso de negocio
* Identificar partes interesadas

* Caso de negocio aprobado
* Acta de constitucion
* Registro de riesgos de
los beneficios
* Listado maestro de
beneficios del programa
o proyecto
* Matriz de trazabilidad
de objetivos
* Matriz de beneficios inicial
» Mapa de beneficios inicial

= Juicio de expertos

« Criterios de priorizacion de
los programas y proyectos
segun beneficios

+ Comités de proyectos

» Identificacion de nesgos

Fuente: elaboracion propia
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7.1.1. Entradas

a) Caso de negocio inicial

El resultado de la evaluacién de necesidades es la fuente para el desarrollo del
documento de caso de negocio e identificacion de beneficios, como indica PMI
(20174, p.30-31) “la evaluacion de necesidades y el documento de caso de negocio
son la base para determinar los objetivos del proyecto y seleccionar los mejores

programas y proyectos que se ajusten a las necesidades del negocio”.

El caso de negocio es una herramienta de gestion mediante la que se documenta
la necesidad, el problema o la oportunidad y se incluyen el andlisis de costos, los
riesgos Yy los beneficios que justifican el proyecto, lo que permite mitigar los riesgos
y ser consistentes con las prioridades y los objetivos en la toma de decisiones. Por
altimo, es el insumo para crear el documento denominado “acta de constitucion del

proyecto”.

Segun recomendaciones de las guias consultadas, un caso de negocio debe tener
los siguientes campos:
o Nombre del proyecto.

o Tipo de proyecto.

o Impulsador de la iniciativa.

o Descripcién del problema u oportunidad.

o Alcance y objetivos del proyecto.

o Analisis de factibilidad.

o Evaluacion de la viabilidad del proyecto.

o Objetivo estratégico al que apunta el proyecto.
o Objetivo del proyecto o programa.

o Alcance del proyecto o programa.

o Procesos impactados.
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o Publico por impactar.
o Registro de interesados que se benefician del proyecto.

o Objetivo del producto.

o Requisitos del producto.

o Presupuesto estimado (andlisis de los costos)
o Identificacion de riesgos.

o Beneficios identificados.

o Tipo de beneficio:

o Cualitativo

o Cuantitativo

o Categorizacion de beneficios:

o Financiero

o Organizacional

o Operacional

o ¢,Cuando se obtendra el beneficio?
) ¢, Cbémo se mediran los beneficios?

b) Listado maestro de proyectos y beneficios

Es un artefacto en el que se relacionan los distintos proyectos aprobados en curso
0 préximos a iniciar y para los que se tienen identificados los beneficios. Este tablero
busca cruzar y analizar informacién entre los distintos proyectos con el fin de unificar
esfuerzos y crear sinergias en torno al cumplimiento de uno a mas beneficios en

comun. Ver anexo 11.
C) Plan estratégico de la organizacion:

En este documento se detallan los objetivos estratégicos que busca materializar la

organizacion en un plazo determinado.
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d) Factores ambientales de la organizacion

Factores internos o externos no controlables por el equipo del proyecto y que
pueden influir o direccionar el proyecto, el programa o el portafolio. Los factores
ambientales pueden ser diferentes de acuerdo con el tipo de organizacién y también
con tipo de proyecto. A continuacion se ofrecen algunos ejemplos: gobierno de la
organizacion, cultura, disponibilidad de recursos, talento, estandares
gubernamentales, restricciones legales y condiciones del mercado (PMI, 2017a, p.
112).

e) Activos de los procesos de la organizacion

Esta entrada incluye los planes, los procesos, las politicas, los procedimientos y el
repositorio de conocimiento con los que cuenta la organizacion. Se pueden tener
como base la metodologia existente para la gestion de proyectos y los sistemas de
gestidn de calidad y de gestion de riesgos, entre otros aspectos (PMI, 2017a, p. 40).

7.1.2. Herramientas

a) Analisis de expectativas

Consiste en recopilar y analizar la informacién suministrado por los interesados del
proyecto a fin de identificar cuales beneficios aportara el programa o a los proyectos
y cudles seran las metas de cada uno de los indicadores planteados.

b) Analisis de alternativas
Es uno de los insumos importantes que proporciona un caso de negocio. Durante
su desarrollo, el negocio estudia y analiza posibles alternativas para la solucion del

problema o la oportunidad que busca atender.

C) Analisis de capacidad de recursos
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Verificar con sumo cuidado acerca de los recursos que se requieren para el
desarrollo de los proyectos que se incluyan en un listado maestro en el que se
consoliden los proyectos de la institucion con los beneficios que cada uno de ellos
busca, con el fin de identificar si pueden desarrollarse con recurso interno o, por el
contrario, si se tomara la decision de contratar recursos externos o, en Ultima

instancia, de cancelar el proyecto (Ossa Arcila y Orozco Barrera, 2018).

d) Andlisis de trazabilidad de objetivos del programa o proyecto

La matriz de trazabilidad de objetivos cumple la funcién de relacionar cada requisito
del proyecto con el entregable que lo satisface. Ademas, permite relacionar cada
requisito con los objetivos del producto, los del proyecto y los estratégicos, con lo
gue se garantiza de esta forma que cada requisito esté agregando valor a la

institucion.

Objetivos estratégicos: objetivos de alto impacto estratégico definidos por la
organizacién. Para el caso de la Universidad EAFIT son las estrategias definidas en

el itinerario 2030.

Obijetivos del proyecto: objetivos claros y definidos (SMART)® que busca cumplir el
programa o proyecto. Deben estar asociados con uno o varios objetivos estratégicos

de la organizacioén. Si algun objetivo no tiene esta relacion, deberia descartarse.

Objetivos del producto: definir los objetivos SMART que se alcanzarian al
implementar el producto del proyecto. Deben estar asociados con uno o varios
objetivos del programa o proyecto. Si algun objetivo no tiene esta relacion, deberia
descartarse.

Requisitos: funcionales, no funcionales o técnicos que surgieron con la necesidad,

la oportunidad o el problema por resolver planteado en el caso de negocio. Deben

6 Objetivos SMART: por las siglas de la expresion en inglés specific, measurable, achievable, relevant and timely; son los
que cumplen las caracteristicas siguientes: especificos, medibles, alcanzables, relevantes y a tiempo.
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estar asociados con uno o varios objetivos de producto. Si algun requisito no tiene
esta relacion, deberia descartarse.

e) Identificacion de partes interesadas
Los propietarios de los beneficios deben ser identificados y han de aceptar su rol
para liderar y validar la estrategia de realizacion de beneficios.

f) Técnicas de identificacion de beneficios
Actividades que facilitan la identificacion de los beneficios con los interesados, tales
como: talleres, encuestas, lluvia de ideas, entrevistas de expectativas, juicio de

expertos y andlisis de benchmarking con otros proyectos, entre otras (Buchtik, 2016)

Se recomienda llevar a cabo la técnica de lluvia de ideas por medio de la resolucion
de cada una de las cuatro secciones planteadas como se detalla en la figura 15:

Figura 15. Técnica de lluvia de ideas

écuales , : ¢caules
ue se tiene e _ e
problemas q([J?e cambiar en actividades se = |dentificacion
actuales se , el proceso? ~ deben , del beneficio
debe resolver? intervenir?

Fuente: adaptacion de New South Wales Government (2019, p. 3)

Los talleres de beneficios permiten involucrar a las partes interesadas para ayudar
a identificar los beneficios al responder preguntas clave que conllevan obtener una
comprension de los mecanismos de causa y efecto por los que las actividades y los
productos del proyecto crearan ciertos resultados y beneficios; algunas preguntas
son: ¢por qué se necesita el programa o el proyecto?, ¢ cuales son los resultados
estratégicos del programa o el proyecto?, ¢como seran impactados los procesos o

las areas? y ¢,cual es el mecanismo para obtener los beneficios?
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9)

h)

Matriz de beneficios

Es un instrumento de gestion que permite registrar, gestionar y analizar los
resultados de los beneficios identificados para el proyecto. Esta matriz permite
apoyar el proceso de gestion de las comunicaciones del proyecto referente a los

beneficios y su estado durante las diferentes fases de la GRB. Ver anexo 3.

Juicio de expertos

Se obtiene por medio de sesiones mediante las que se evallan, se analizan y se
describen con mayor detalle los beneficios identificados en la iniciativa de proyecto.
Para este proceso se debe considerar la experiencia de personas que tengan
conocimientos especializados en temas como: gestién financiera, estrategia
organizacional, GRB, conocimientos técnicos del area de especializacion del

proyecto y gestion de riesgos (PMI, 2017a, p. 118).

)] Criterios de priorizacion de los programas o proyectos segun beneficios

Estandares y reglas en las que se puede basar una decision para evaluar un
producto, proceso o servicio. Pueden involucrar distintas variables como
presupuesto, capacidad del recurso humano, relaciéon con la estrategia y tipo de

beneficio, entre otras.

)] Comités de proyectos
En estos espacios se pueden identificar relaciones, interdependencias,
similitudes, coincidencias, entre otros, con lo identificado en los proyectos
presentados validando su alineacion y pertinencia con los objetivos
estratégicos de la organizacion. ¢Qué juntas de control, comités y otros
interesados son parte del proyecto? ¢Cuéles son los requisitos de

presentacion de informes sobre el estado del proyecto? (PMI, 2017a, p. 74).
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K) Identificacion de riesgos de beneficios

El proceso de identificacion de los riesgos segun los beneficios debe comenzar
desde la prefactibilidad del proyecto y ha de gestionarse durante todo el ciclo de
vida del proyecto y hasta la estabilizacion y operacion. Puede haber necesidad de

rehacer la etapa de identificacion durante todo el ciclo del proyecto.
Para esta identificacion es de gran importancia la participacion activa de las partes
interesadas a través de la implantacion de un gobierno claro y de la planificacion y

la implementacion de dichos procesos.

Tabla 7. Identificacion de riesgos

Riesgo identificado

Actividades por desarrollar

Objetivos del programa o del

proyecto poco claros

Tener lineamientos claros en el caso de

negocio

Los datos que se requieren

para las medidas de los
beneficios son inexactos o no

estan disponibles

Beneficios mal definidos

Definir mecanismos de medicién para cada uno

de los beneficios

de

beneficios son incorrectos o

Los prondsticos los

se encuentran sobrestimados

Identificar los cambios que son necesarios en el
negocio para obtener los resultados de los
beneficios esperados

Las estimaciones de los
beneficios o las medidas de
los beneficios no cumplen las

condiciones SMART

Identificar cdmo se medird el impacto del

programa o proyecto

Identificar los datos y los mecanismos de

medicién de cada uno de los beneficios
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Determinar la medida de referencia antes de

determinar la meta del beneficio

Inconsistencias en la entrega

de los beneficios

Falta de entrega de la iniciativa con una

planificacion

El enfoque de la GRB no se
mantiene en el ciclo de vida

del programa o proyecto

Establecer herramientas y técnicas para

recolectar, gestionar y analizar los datos

Los beneficiarios
identificados pierden el

enfoque en la GRB

Implementar un proceso de revision que incluya
entregables relacionado con los beneficios y los

criterios de aceptacion para cada uno

Tener como punto del orden del dia la gestidon
de beneficios en las reuniones de seguimiento

del proyecto o programa

Generar informes periddicos sobre el estado
del programa o los proyectos que tengan en
cuenta los beneficios identificados a partir del

caso de negocio y de la etapa

Identificar con los propietarios de los beneficios
cada una de las responsabilidades: matriz
RACI’

Programar reuniones en forma periddica para
revisar el progreso y recordar la importancia de

la participacion

7 Por las siglas de la expresion en inglés “responsible, accountable, consulted and informed”, que
en espanol equivale a “responsable, explicable, consultado e informado”.
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Establecer un sistema de gestion que permita
tener una visualizacion del progreso de la

obtencion de beneficios

El personal no tiene el | Actualizar los diferentes procesos que permitan
conocimiento ni la capacidad | visualizar las nuevas actividades

para apoyar las nuevas
actividades Capacitar al personal de este nuevo proceso e
impulsar la importancia en la consecucion de

los objetivos

Fuente: adaptacion de New South Wales Government (2019, p. 5)

7.1.3. Salidas

a) Caso de negocio aprobado:

Descrito en la seccion 7.1.1 (a). El caso de negocio aprobado establece con claridad
los objetivos de base y los beneficios que se busca obtener con cifras de importancia
significativa. Este caso de negocio aprobado es el insumo para crear el documento

denominado acta de constitucién del proyecto.

b) Acta de constitucion:

El acta de constitucion del proyecto es un documento emitido por el iniciador del
proyecto o patrocinador, que autoriza de manera formal la existencia de un proyecto
y le confiere al director del proyecto la autoridad para aplicar los recursos de la
organizacién a las actividades del proyecto. Documenta la informacién de alto nivel
acerca del proyecto y del producto, servicio o resultado que el proyecto pretende
satisfacer, tal como: el propésito del proyecto, los objetivos medibles del proyecto y
los criterios de éxito asociados, los requisitos de alto nivel, la descripcion de alto
nivel del proyecto, los limites y los entregables clave, el riesgo general del proyecto,

el resumen del cronograma de hitos, los recursos financieros preaprobados, la lista
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de interesados clave, los requisitos de aprobacion del proyecto (es decir, en qué
consiste el éxito del proyecto, quién decide si el proyecto tiene éxito y quién firma la
aprobacion del proyecto), los criterios de salida del proyecto (es decir, cuales
condiciones deben cumplirse a fin de cerrar o cancelar el proyecto o la fase), el
director del proyecto asignado, su responsabilidad y su nivel de autoridad y el
nombre y el nivel de autoridad del patrocinador o de quienes autorizan el acta de

constitucion del proyecto.

En el mas alto nivel, el acta de constitucion del proyecto asegura una comprension
comun por parte de los interesados de los entregables clave, los hitos y los roles y

las responsabilidades de todos los involucrados en el proyecto (PMI, 2017a).

C) Registro de riesgos de los beneficios
Se registran los riesgos identificados para la consecucion de los beneficios durante
las diferentes fases de la GRB. Puede surgir la necesidad de actualizar el registro

de riesgos para relacionar las oportunidades o las amenazas identificadas.

Se pueden presentar riesgos debido a una proyeccion deficiente o por problemas
presentados en la ejecucion del proyecto o programa. Se pueden presentar riesgos
gue afecten la realizacion de un beneficio para lo cual se deben tener definidos

planes de accién frente a ellos.

d) Listado maestro de beneficios del programa o proyecto
Descrito en la seccién 7.1.1 (b). Es un documento que permite la consolidacion de
los proyectos aprobados y los beneficios generados alineados con la estrategia de

la organizacion. Ver anexo 11.

e) Matriz de trazabilidad de objetivos del programa o proyecto

75



Descrito en la seccion 7.1.2 (b). Por medio de este documento se identifican las
relaciones existentes entre los requerimientos de negocio, los objetivos del

producto, los del proyecto y los estratégicos. Ver anexo 1.

f) Matriz de beneficios

Descrita en la seccion 7.1.2 (g). Este instrumento de gestidn tiene como finalidad
registrar los beneficios enunciados a partir del caso de negocio y los identificados
por los interesados mediante la aplicacion de actividades desarrolladas para tal fin.

Ver anexo 3.

Q) Mapa de beneficios

Este documento permite mapear los beneficios con los objetivos estratégicos de la
instituciéon. En él se identifican cuéles son los cambios necesarios en los procesos
o las actividades para que los beneficios se puedan concretar de acuerdo con los

objetivos propuestos del proyecto (Buchtik, 2016). Ver anexo 2.

Se recomienda que el mapa incluya los siguientes elementos:
- Objetivos estratégicos de la institucion.
- Descripcién de los beneficios.

- Cambios necesarios en los procesos o las actividades.

7.2. Planeacion de la GRB

Después de la identificacion de los beneficios preliminares del proyecto o programa
y de analizar que se encuentran alineados con los impulsores estratégicos de la
organizacién, se define cémo se medira el impacto del programa o proyecto, como
se recopilaran los datos, cuéles son los objetivos de los beneficios, quiénes son los

beneficiarios y cuales actividades deberan planificarse para lograr los beneficios. Lo
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anterior se debera apoyar en instrumentos de gestion para desarrollar el plan de
GRB tales como: registro de beneficios, perfil de beneficios, mecanismos de
medicion, mapa de beneficios, categorizacion, identificar los propietarios y
vinculacion de los beneficios a las actividades de gestion de los interesados. Estos
instrumentos ayudan a capturar los beneficios planificados y sus atributos
asociados. También proporcionan un medio para rastrear los beneficios hasta los
objetivos estratégicos, los objetivos de la organizacion y otras iniciativas

planificadas y dirigidas a materializarlos.

El aspecto principal en esta fase de planeacion de la GRB es asegurar que los
proyectos que fueron seleccionados tengan los beneficios identificados, validados,
planeados, cuantificados y aprobados por los interesados. Estos beneficios se
monitorean y se administran como parte de los ciclos de vida del proyecto, lo que
permitir evaluar, documentar, monitorear y medir de manera efectiva los resultados
y los beneficios planificados, lo que permite a la organizacibn monitorear de manera

efectiva el progreso hacia el logro de los beneficios planificados (PMI, 2019a).

Se recomienda tener en cuenta para esta fase las mejores practicas sugeridas por
la guia BRM (PMI, 2019a) que se detallan en la tabla 8:

Tabla 8. Buenas préacticas que deben aplicarse en la GRB

Pregunta Buenas practicas

¢,Cuadl tipo de beneficios obtendra Identificar y hacer un registro de los

el proyecto o programa beneficios deseados por medio de
interaccion con las partes interesadas

¢ Se pueden medir los beneficios Determinar como se va a medir el

beneficio
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¢Cuéles son las medidas y las
fuentes de datos?
identifican

.Se roles y

responsabilidades para la

realizacion de cada beneficio?

¢.Se han acordado los datos y las
metas con los beneficiarios del
beneficio?

¢ Existen riesgos relacionados con
los beneficios?

¢Las partes interesadas clave han

firmado el plan de realizacién de

beneficios?
.Se tiene un plan de
involucramiento de los

interesados?

¢ Se tiene un cronograma para la
GRB?

Definir las métricas y los procedimientos
para medir el progreso con respecto a los
beneficios

Definir los roles y las responsabilidades
en el proyecto mediante una adecuada
gestion de interesados con la matriz
RACI de beneficios

Establecer procesos para monitorear y
controlar el progreso de los beneficios

Identificacion de riesgos

Tener un registro para confirmar que las
partes interesadas, los patrocinadores y
los clientes tienen revisada y aprobada la
hoja de ruta de realizacion de beneficios
Identificar las partes interesadas que se
veran afectados por cada beneficio
identificado

Identificar las fechas para la entrega de
los beneficios esperados

Determinar de cual modo los beneficios

y las capacidades resultantes pasaran a

un estado operativo para lograr
beneficios
Incorporar la entrega de beneficios

(tempo y dependencias) en la hoja de

ruta de la realizacion de beneficios
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¢, Se cuenta con las herramientas Diseflar las herramientas apropiadas,

para apoyar la GRB? tales como registro de beneficios,
realizacion de beneficios, hoja de ruta y
estructuras de desglose de beneficios

Fuente: adaptacion de PMI (2019a, p. 2)

Figura 16. Entradas, herramientas y salidas de la planeacion de la GRB

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS

» Caso de negocio aprobado « Andlisis de altemativas * Plan de gestion de
* Acta de constitucion = Talleres de beneficios realizacion de beneficios
+ Plan para la direccion * Mapa de beneficios * Perfil de beneficios
del proyecto « Categorizacion de beneficios » Cronograma de beneficios
* Matriz de trazabilidad « Matriz de beneficios del programa o proyecto
de objefivos del programa « Perfil de beneficios « Matriz RACI de GRB
O proyecto - Mecanismos de medicion actuaizada

* Regisfro de beneficios inicial de beneficios « Matriz de entregables

» Listado maestro o . -
: « Analisis de riesgos de de beneficios
de proyectos y beneficios P « Matriz de benefic
* Registro de riesgos de = Juicio de expertos actualizada

los beneficios . ] .
« Activos de los procesos « Matriz RAC| de GRB * Plan de riesgos seg(n
beneficios

de la organizacion i
» Factores ambientales * Listado maestro de )
de la organizacion proyectos y beneficios
actualizado

Fuente: elaboracion propia

7.2.1. Entrada

a) Caso de negocio aprobado

Descrito en la seccién 7.1.3 (a).
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b) Acta de constitucion
Descrita en la secciéon 7.1.3 (b). El acta de constitucion del proyecto documenta la
descripcion de alto nivel del proyecto y sus limites, los requisitos de maxima

categoria y los riesgos.

C) Plan para la direccion del proyecto
Al realizar la planificacion de la GRB se deben tener en cuenta todos los planes
secundarios de gestion aprobados, de manera que el plan para la GRB resulte

consistente con ellos.

d) Matriz de trazabilidad de objetivos del programa o proyecto
Descrita en la seccion 7.1.2 (b). por medio de este documento se identifican las
relaciones existentes entre los requerimientos de negocio, los objetivos del

producto, los del proyecto y los estratégicos. Ver anexo 1.

e) Listado maestro de proyectos y beneficios
Descrito en la seccién 7.1.1 (b). Permite la consolidacién de los proyectos
aprobados y sus beneficios generados alineados con la estrategia de la

organizacién. Ver anexo 11.

f) Matriz de beneficios del programa o proyecto

Descrita en la seccion 7.1.3 (f). Ver anexo 3.

9) Registro de riesgos de los beneficios

Descrito en la seccion 7.1.3 (b). Cada beneficio tiene que pasar por un analisis
propio del beneficio que permita identificar los riesgos que puedan materializarse y
gue impacten en el cumplimiento de las metas y los indicadores para cada uno de
los beneficios. Debe tener relacion con el proceso de gestion de los riesgos propio

de la organizacion.
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h) Activos de los procesos de la organizacion
Descrito en la seccién 7.1.1 (e).

Factores ambientales de la organizacion

Descrito en la seccién 7.1.1 (d).

7.2.2. Herramientas

a) Talleres de beneficios

Con estos espacios se tiene como objetivo identificar beneficios con las partes
interesadas, lo cual permitirh comprender la finalidad de la gestion correspondiente.
También permite obtener un criterio comun acerca de los beneficios que se busca
lograr con el proyecto que se inicia y permitir que se entienda como los objetivos del

proyecto o programa se alinean con las metas estratégicas.

Los talleres son una técnica para involucrar a un grupo interdisciplinario de
interesados para ayudar a identificar los beneficios mediante la respuesta a
preguntas clave. Estas repuestas proporcionaran entendimiento de los mecanismos
de causa y efecto por los cuales las actividades y los productos del proyecto o
programa crearan ciertos resultados y beneficios.

A continuacion se presenta una propuesta de varias de las preguntas por plantear:
- ¢ Por qué se necesita el proyecto?

- ¢, Cuales son los resultados estratégicos del programa?

- ¢, Como seran impactados los interesados?

- ¢, Cuales son los beneficios medibles?

- ¢ A quién pertenecen los beneficios?

- ¢, Cual es el mecanismo para obtener los beneficios?

b) Mapa de beneficios
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Descrito en seccion 7.1.3 (g). Este mapa apoya la planeacién de GRB en la medida
en que permite visualizar de manera gréafica las relaciones que se tienen entre los
elementos principales por analizar en cuanto a los beneficios que se identificaron

en etapas previas. Ver anexo 2.

C) Categorizacion de beneficios

Definir y comunicar las categorias de beneficios ayuda a las organizaciones a
identificar las medidas adecuadas para hacer un seguimiento del progreso hacia el
logro y el mantenimiento de los beneficios. Las categorias de beneficios son un
componente importante del perfil de beneficios de un beneficio dado y por lo general

se capturan en el registro de beneficios.

Cada organizacion necesita definir y acordar las categorias de beneficios que son
importantes para la realizacion exitosa mediante la consideracion de la premisa de
cudles beneficios son tangibles o intangibles y cual los tipos de beneficios cualitativo
0 cuantitativo, ademas de su categorizacidbn como organizacional, operacional o

financiero.

d) Matriz de beneficios
Es un instrumento que permite formalizar los beneficios identificados en etapas
previas del proyecto. Este registro apoyara la comunicaciéon sobre los beneficios y

su estado durante las fases de la GRB (Buchtik, 2016). Ver anexo 3.

e) Perfil de beneficios

Este perfil hace parte del plan de la GRB que les permite a los interesados
comprender todos los parametros asociados con ellos debido a que contiene toda
la informacion relevante de cada beneficio registrado. Hace posible describirlo,
identificar los propietarios, categorizar, vincular los beneficios con las actividades de

gestion de los interesados, establecer las actividades que se requieren para obtener
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el beneficio, definir el origen de la informacion, quién la procesa, quién la entrega,
con cudl frecuencia, cuél dato es el que se va a pedir y como se va a analizar y
cudles son los criterios utilizados para medir el desarrollo y determinar su

realizacion, entre otros aspectos (PMI, 2019a).

Este instrumento de gestion les permite a los diferentes propietarios e interesados
evaluar todos los atributos del beneficio identificado; ademas, el propietario del
beneficio serd el responsable de aprobar las medidas y la mejora que se quiere
lograr, caracteristicas que se actualizan de manera permanente a medida que

avanza el desarrollo. Ver anexo 4.

f) Mecanismos de medicidén de beneficios

Estas medidas permiten el analisis y el control para la evaluacién de beneficios,
posibilitan monitorear el progreso hacia la realizacion de un beneficio y, por altimo,
adoptar una adecuada toma de decisiones que conlleven el éxito del proyecto o

programa (Bradley, 2010).

Cada uno de los beneficios tiene un conjunto preliminar de mediciones previstas;
sin embargo, en ellas se debe garantizar flexibilidad y constante revalidacién
durante el ciclo de vida. En caso de requerir un control de cambio, dichas

mediciones deberan modificarse con la aprobacion del propietario del beneficio.

La clave para la medicibn de los beneficios es el reconocimiento de que la
organizacién necesita poner en marcha un sistema para permitir el monitoreo de los
avances hacia la realizacién de los beneficios. Estas mediciones proporcionan
informacion sobre su progreso y permiten identificar oportunidades para efectuar

ajustes en el enfoque y el alcance del plan de la GRB.
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En la identificacion de medidas de los beneficios se debera tener en cuenta lo

siguiente:

o Acordar con las partes interesadas cuales beneficios deberan ser medidos y
determinar cuales mostraran mejor el impacto del programa o proyecto.

o Determinar cuéles beneficios podran ser medidos.

o Obtener medidas de referencia para cada uno de los beneficios identificados
y tomar una medida de linea de base.

o Identificar cudl es la medida del indicador para cada beneficio al tener como
premisa dar respuesta a las siguientes preguntas: ¢ qué se quiere medir?, ¢ por qué
es relevante medir el dato especifico?, ¢hace el seguimiento de los resultados de
uno de los objetivos?, ¢es un factor clave para la empresa?, ¢quién es el
responsable de supervisarlo? y ¢,con cudl periodicidad conviene supervisarlo?

o Identificar cual es la fuente para obtener los datos.

o Establecer un objetivo alcanzable del beneficio y cuél es la medida que se
espera mejorar.

o Determinar los tiempos de medicién de cada beneficio.

o Validar con los beneficiarios que las medidas propuestas sean realistas y que
los objetivos sean alcanzables.

Para la medicion de los beneficios se propone tomar como referencia un banco de
indicadores para dicho propoésito desarrollado en el presente trabajo y que esta
detallado en el anexo 12.

9) Analisis de riesgos de los beneficios

El riesgo es una posible circunstancia adversa que podria conducir a la no
realizacion de los beneficios. Los riesgos deben identificarse, evaluarse y
gestionarse a fin de minimizar su impacto colectivo en los resultados deseados. Es

posible que se desee registrar cuando, como y quién se identifico el riesgo y toda
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accion tomada para minimizar o mitigar el impacto de las circunstancias
adversas. Cada entrada en el registro de riesgos debe contener el impacto y la
probabilidad de que ocurra, cuyas medidas deben estar expresadas como
porcentaje o simplemente como una medida cualitativa, como, por ejemplo, alta,
media o baja (Bradley, 2010).

Este analisis debera estar integrado en las actividades por realizar por parte del

area de gestion de riesgo que apoya el proyecto.

h) Juicio de expertos

Descrito en la seccion 7.1.2 (h)

)] Matriz RACI de GRB
Esta matriz tiene como objetivo asegurar que los interesados de las diferentes areas
de negocio se comprometan a realizar sus beneficios con la propiedad y la

responsabilidad que requiere la estrategia.

La matriz de asignacion de responsabilidades (RACI) de beneficios muestra los
roles del proyecto y del negocio asignados a cada una de las tareas involucradas;
esta herramienta de gestion permite una adecuada gestion de interesados, lo que
proporcionara la informacion suficiente para llevar a cabo las mediciones y el

mantenimiento de los beneficios del proyecto o programa. Ver anexo 7.

7.2.3. Salidas

a. Plan de GRB

El propdésito principal de este plan es facilitar la realizacion de los beneficios
planificados, en el que se tienen identificadas las actividades necesarias para lograr
el objetivo propuesto; tiene integrados el perfil de beneficios, el mapa de beneficios,

una matriz de trazabilidad de beneficios e identifica un cronograma, la matriz de
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asignacion de responsabilidades, las herramientas y los recursos necesarios para
garantizar que los beneficios se gestionen y se materialicen en su totalidad con el
tiempo, identificar los propietarios de los beneficios y la categorizacion de beneficios

y vincular los beneficios con las actividades de gestion de los interesados y los

procesos que se veran impactados (Nivia, 2019).

Tabla 9. Actividades del plan de GRB

Actividad

Resultados

Asignar  responsables para la

realizacion de cada uno de los

beneficios identificados

Los propietarios de los beneficios

deben ser identificados y han de
aceptar su rol para liderar la realizacién

exitosa de los beneficios

Se deben tomar medidas de linea de

La base de referencia proporcionara un

priorizados mediante la utilizacion de

una plantilla de perfiles

base para los bienes tangibles | nivel de referencia independiente y

identificados y priorizados creible para demostrar el alcance del
cambio

Desarrollar perfiles de beneficios | El desarrollo de perfiles garantiza que

se lleve a cabo una evaluacién

completa de los beneficios priorizados

Desarrollar un plan de beneficios que

Un plan de beneficios garantizara que

seguimiento de beneficios o un registro

de ellos

describa como y cuando se |todas las tareas y las acciones para
monitorearan y  realizaran los | obtener beneficios se registren y se
beneficios. supervisen en un solo documento

Establecer una herramienta de | El logro progresivo de los beneficios

debe ser monitoreado a lo largo del
programa o proyecto y en la etapa de
salida a produccion y estabilizacion

Obtener datos iniciales para poder

comparar los resultados indicados

La medicién de los beneficios definidos

permite la identificacion del
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cumplimiento de los  objetivos
propuestos
Establecer un marco metodologico de | Todos los cambios deben ser

control de cambios que incluya una

evaluados en su totalidad a través de un

evaluacion del impacto sobre los | proceso de control de cambios para

beneficios determinar el impacto sobre los
beneficios esperados o sobre los
supuestos de los beneficios

Contar con los recursos adecuados | Las diferentes areas o departamentos

para la gestion de los beneficios

deberan gestionar en forma adecuada
los recursos de beneficios para apoyar
la planificacion y la evaluacion de los

programas y los proyectos

Establecer un 6rgano de gobierno que

supervise la realizacion de los

beneficios

Un 6rgano de gobierno garantizara que
las actividades tendran una supervision

de la realizacion de los beneficios

Establecer comités para la realizacion

de beneficios

El intercambio de lecciones aprendidas
y experiencias permitira que la
capacidad de GRB mejore en forma

continua

Definir mecanismos de obtenciéon de

beneficios

Permitird establecer como se va a
obtener el beneficio y cudles son los
entregables o las actividades que

facilitaran su generaciéon

Definir mecanismos de medicion de

beneficios

Permite establecer cuales son las
métricas, los métodos de medicion y los
valores de los beneficios. Se deben

definir las métricas que permitan
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identificar si cada beneficio ya se

concreto o se va a concretar

Identificar los responsables Permite identificar quiénes seran los
responsables de proyectar, medir,
monitorear y reportar los beneficios.
(matriz RACI)

Fuente: elaboracion propia

El plan de beneficios explica como se realizarédn los beneficios del programa o
proyecto y en él se describe como se supervisaran, se gestionaran, se notificaran y
se evaluaran los beneficios y ayuda hacer un seguimiento de las actividades

planeadas necesarias por la GRB.

Este plan debe evolucionar a lo largo del ciclo de vida del programa o proyecto y
debe ser revisado con regularidad y actualizado cuando se logre el cumplimiento de
una meta de un beneficio o si por algin cambio surgen nuevos beneficios (Bradley,
2010). Ver anexo 6.

b. Perfil de beneficios

Contiene toda la informacién relevante del beneficio. Permite describirlo, identificar
los propietarios, categorizar, vincular los beneficios con las actividades de gestion
de los interesados, establecer las actividades que se requieren para obtener el
beneficio, definir el origen de la informacion, quién la procesa, quién la entrega, con
cual frecuencia, cual dato es el que se va a pedir y como se va a analizar y cuéles
son criterios utilizados para medir el desarrollo y determinar su realizacion, entre

otros aspectos (PMI, 2019a). Ver anexo 4.

Este perfil se convierte en parte del registro de beneficios y hace parte del plan de

GRB que les permite a los interesados, a su vez, comprender todos los parametros
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asociados con é€l; este artefacto es se actualiza de manera constante a medida que

avanza el desarrollo.

Cronograma de beneficios del programa o proyecto
Permite monitorear el cumplimiento en la consecucién de los beneficios segun lo
planteado. Debera elaborarse de acuerdo con el plan de gestion del proyecto. Ver

anexo 5.

d. Matriz de beneficios actualizada
Descrita en la seccion 7.1.2. (j). Esta herramienta de gestién tendra todos los
beneficios identificados a partir del caso de negocio y durante la etapa de planeacién

posterior a las diferentes actividades desarrolladas para tal fin. Ver anexo 3.

e. Matriz RACI de GRB
Esta matriz tiene como objetivo asegurar que los interesados de las diferentes areas
de negocio se comprometan a realizar sus beneficios con la propiedad y la

responsabilidad que requiere la estrategia. Ver anexo 7.

La matriz de asignacion de responsabilidades (RACI) de beneficios muestra los
recursos roles del proyecto y del negocio asignados a cada una de las tareas
involucradas en la gestion de la realizacion de beneficios. Para este proceso en
particular tiene una estrecha relaciéon, debido a que una adecuada gestién de
interesados proporcionard la informacién suficiente para realizar las mediciones y el
mantenimiento de los beneficios del proyecto o programa. Debe especificarse con
claridad el rol en la organizacién que se encargara de gerenciar los beneficios que

otorgue el proyecto.

f. Matriz de entregables de beneficios
Esta matriz permite identificar los diferentes entregables que se deben abordar
segun la fase en la que se encuentre la GRB. Ver anexo 8.

89



g. Plan de gestion de riesgos segun beneficios

En este plan se describen la metodologia de gestion de riesgos, los roles y las
responsabilidades, el presupuesto asignado, el calendario para estas actividades y
los formatos de los informes y describe como se hara el seguimiento. Asimismo,
contiene las categorias en las que la organizacion clasifica los riesgos, las
definiciones de probabilidad e impacto, los criterios para jerarquizar los riesgos
segun la matriz de probabilidad e impacto y el resultado de la revision de la

tolerancia al riesgo de los interesados.

El plan de gestion de los riesgos puede incluir algunos o todos de los siguientes

elementos:

e Estrategia de riesgos. Describe el enfoque general para la gestion de
riesgos en este proyecto.

e Metodologia. Define los enfoques, las herramientas y las fuentes de
datos especificos que se utilizaran para llevar a cabo la gestion de riesgos
en el proyecto.

¢ Rolesyresponsabilidades. Define el lider, el apoyo y los miembros del
equipo de gestion de riesgos para cada tipo de actividad descrita en el plan
de gestion de los riesgos, y explica sus responsabilidades.

e Financiamiento. Identifica los fondos necesarios para realizar
actividades relacionadas con la Gestion de los Riesgos del Proyecto.
Establece protocolos para la aplicacién de las reservas de contingencia y
de gestion.

e Calendario. Define cuando y con qué frecuencia se llevaran a cabo los
procesos de Gestion de los Riesgos del Proyecto a lo largo del ciclo de
vida del proyecto, y establece las actividades de gestion de riesgos a incluir
en el cronograma del proyecto.

e Categorias de riesgo. Proporciona un medio para agrupar los riesgos

individuales de cada proyecto. Una forma comun de estructurar las
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categorias de riesgo es por medio de una estructura de desglose de los
riesgos (RBS) (PMI, 2017a, p.405).

h. Listado maestro de proyectos y beneficios

Descrito en la seccién 7.2.1 (e). Debe contar con la aprobacion de los interesados
y responsables de los beneficios del plan de GRB. Este instrumento de gestion
permite la consolidacion de los proyectos en curso y de los beneficios generados

alineados con la estrategia de la organizacion. Ver anexo 11.

7.3. Ejecucién, monitoreo y control de la realizacion de beneficios

Esta fase tiene como objetivo ejecutar cada una de las actividades planeadas en la
fase anterior y actualizar cada uno de los instrumentos de gestion, establecer el
monitoreo continuo que permita medir, analizar y comprender los resultados de los
beneficios de acuerdo con la etapa del proyecto y la prestacién de informes que
apoyan en forma proactiva la entrega de los beneficios; por lo general, los beneficios
estratégicos se obtienen con posterioridad al ciclo de vida del proyecto o programa.

La realizacion de los beneficios se obtiene mediante un adecuado seguimiento y
monitoreo de los avances en los entregables del proyecto detallados en el plan de
GRB. Ante alguna desviacion que se pueda presentar en el plan, se deben tomar
acciones correctivas inmediatas y reportarlas con el fin de evitar no conformidades
gue puedan incidir en la materializacion de los beneficios del proyecto, como

retrasos, alcances incompletos y baja calidad, entre otros.

Se recomienda tener en cuenta para esta fase las mejores practicas sugeridas por
la guia BRM (PMI, 2019a) que se detallan en la tabla 10.
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Tabla 10. Buenas précticas para aplicar en la GRB

Pregunta clave

¢, Se ha establecido un proceso eficaz y
sostenible de seguimiento, analisis de
datos y presentacion de informes?

¢ Se ha llegado a acuerdos acerca de
los finales los

objetivos con

beneficiarios?

¢Se han comunicado con claridad los
beneficios esperados a las partes
interesadas clave involucradas en la
entrega?

¢Se estan logrando los beneficios
dentro del marco de tiempo del plan de
GBR?

¢Se han identificado beneficios y
desventajas emergentes y, de ser asi,
se gestionan de manera adecuada?

;Se esta utilizando herramientas de

control de cambio efectivo para
formalizar las diferencias entre los
beneficios reales y los esperados?

.Se modifican con frecuencia los

beneficios para reflejar la informacion
mas actualizada sobre las condiciones

cambiantes del negocio?

Fuente: elaboracion propia
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Buenas practicas o proceso
de
indicadores para segun lo planeado

Analizar los resultados los

Actualizar los beneficios propuestos al
inicio al tener en cuenta los cambios del
proyecto segun las necesidades del
negocio

Establecer un sistema de comunicacion
gue permita informar el estado de los

beneficios en forma rutinaria

Realizar adecuado seguimiento del
cronograma de beneficios paralelo al
cronograma del proyecto

Realizar una revision posterior a la
implementacion para informar sobre las
medidas correctivas

Revisar el progreso del cumplimiento
de beneficios en comparacion con la

etapa de planeacion

Registrar el progreso e informar a las
partes interesadas clave. Actualizar el
plan de beneficios al tener en cuenta
cada una de las herramientas de

seguimiento



Figura 17. Entradas, herramientas y salidas de la ejecucién, el monitoreo y el

control de la realizacion de beneficios

ENTRADAS

*Plan de GRB
+ Cronograma de beneficios
* Perfil de beneficios

HERRAMIENTAS

* Matriz RACI de GRB
« Andlisis de variacion
* Andlisis de impacto

SALIDAS

* Plan de GRB actualizado
+ Cronograma de beneficios
actualizado

» Solicitudes de control
de cambio de beneficios

* Matriz RACI de GRB

* Matriz de beneficios

* Plan de riesgos vs beneficios
del proyecto

* Listado maestro de proyectos
y beneficios

* Perfil de beneficios
* Informe de beneficios
* Matriz de beneficios actualizada
» Solicitud de cambio de
beneficios aprobada
* Informe de riesgos de beneficios
» Listado maestro de proyectos
y beneficios actualizado

« Juicios de expertos

* Monitoreo de riesgos

« Cronograma de beneficios

» Mecanismos de medicion
de beneficios

Fuente: elaboracion propia

7.3.1. Entradas

a) Plan de GRB

Descrito en la seccion 7.2.3 (a). Ver anexo 6.

b) Cronograma de beneficios
Descrito en la seccion 7.2.3 (c). Ver anexo 5.

C) Perfil de beneficios
Descrito en la seccion 7.2.3 (b). Ver anexo 4.

d) Solicitudes de control de cambio de beneficios

Una solicitud de cambio en un beneficio es una propuesta formal para cambiar los
documentos, los entregables o los acuerdos dependiendo del alcance inicial del
beneficio planteado.
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Cuando se detectan problemas durante la ejecucion del trabajo del proyecto, se
pueden presentar solicitudes de cambio, que buscan modificar politicas,
procedimientos y procesos, entre otros aspectos, que impacten de manera
importante el alcance del beneficio, la calidad y los resultados del producto. Otras
solicitudes de cambio incluyen las acciones preventivas o correctivas necesarias
para impedir un impacto negativo posterior en el proyecto. Cualquier interesado del

proyecto puede solicitar un cambio.

Las solicitudes de cambio pueden desencadenarse a partir de fuentes internas o
externas al proyecto y pueden ser opcionales u obligatorias. Las solicitudes de
cambio pueden incluir acciones correctivas o preventivas, reparacion de defectos o

actualizaciones.

e) Matriz RACI de GRB

Descrito en la seccion 7.2.3 (e). Ver anexo 7.

f) Matriz de beneficios

Descrito en la seccion 7.2.3 (e). Ver anexo 3.

I. Plan de riesgos versus beneficios del proyecto
Descrito en la seccion 7.2.3 (g)

- Listado maestro de proyectos y beneficios actualizado

Descrito en la seccion 7.2.3 (h). Ver anexo 11.

7.3.2. Herramientas

a) Matriz RACI de GRB
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Descrito en la seccion 7.2.3 (e). Se utiliza para el monitoreo de las actividades
efectuadas por cada uno de los responsables en la GRB. Ver anexo 7.

b) Andlisis de variacion
Se analizan los resultados de los beneficios para identificar su variacion en
comparacion con los resultados. Lo anterior al tener en cuenta lo estimado frente a

lo ejecutado.

C) Analisis del impacto
Se analizan los impactos que se pueden generar por los cambios aprobados para
proyecto y como afectan los beneficios planeados. Estos impactos deben quedar

documentados en el plan de realizacion de los beneficios.

Luego de recibir de manera formal por parte del propietario del beneficio o de la
misma gestion del proyecto el cambio en uno o mas de los beneficios, se debe iniciar
un proceso de andlisis de los impactos en cuanto a tiempo, costo y calidad. Ademas,
se tiene que comunicar a los interesados en el beneficio acerca de estos cambios
para acordar valores y dejar por sentado las nuevas metas y las expectativas que

se tendran con el beneficio.

d) Juicio de expertos

Se describe en la seccidén 7.1.2 (b). Se formaliza en de sesiones mediante las que
se evallan, se analizan y describen de modo més detallado los resultados de los
beneficios registrados en la iniciativa del proyecto.

e) Monitoreo de riesgos de los beneficios
Se hacen un seguimiento y un monitoreo de los diferentes riesgos de los beneficios
identificados. Este monitoreo debera estar integrado en las actividades por realizar

por parte del area de gestion de riesgo que apoya el proyecto
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f) Cronograma de beneficios

Descrito en la seccién 7.3.1 (b). Permite hacer un seguimiento de las fechas
planeadas para la realizacion de beneficios. Ademas, se pueden plantear
estimaciones de culminacion de hitos que entreguen beneficios de manera parcial

o total. Ver anexo 5.

Q) Mecanismos de medicién de beneficios
Permite interpretar y analizar, cuantificar o cualificar los beneficios mediante
métricas definidas en la fase de planeacion. De igual manera, informar a los

interesados sobre los resultados.

7.3.3. Salidas

a) Plan de GRB actualizado
Descrito en la sesion 7.2.3 (a). Se deben documentar todos los cambios asociados

con los beneficios respecto a los planteado en la fase anterior. Ver anexo 6.

b) Cronograma de beneficios

Descrito en la sesiéon 7.2.3 (f). En caso de presentarse cambios, este cronograma
debe estar actualizado de acuerdo con los compromisos establecidos con los
responsables y los beneficiarios acerca de los nuevos tiempos de entrega de los
beneficios. Ver anexo 5.

C) Perfil de beneficios

Descrito en la seccién 7.3.1 (b). Este perfil se convierte en parte del registro de
beneficios y hace parte del plan de GRB que les permite a los interesados, a su vez,
comprender todos los parametros asociados con él. Este artefacto se actualiza en

forma permanente medida que avanza el desarrollo. Ver anexo 4.

d) Informe de beneficios
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Los informes iniciales deben centrarse en el progreso y el logro de resultados
intermedios del proyecto, apoyados en el instrumento de gestién denominado matriz
de beneficios, que dara una indicacion temprana sobre la probabilidad de que se
logren los resultados del proyecto e informara con la debida oportunidad si es
necesaria alguna accion correctiva; este informe debera estar estructurado de tal
forma que los interesados puedan tomar decisiones, comparar y mostrar mejora en

el desempefio en los servicios, los procesos o los productos. Ver anexo 9.

e) Matriz de beneficios

Descrito en la sesion 7.3.1 (f). Este instrumento de gestion tiene como finalidad, en
esta fase, monitorear los beneficios enunciados a partir del caso de negocio y los
identificados en la fase de planeacion de GRB por los interesados mediante la
aplicacion de actividades desarrolladas para tal fin. Debe estar actualizada segun
los cambios y los nuevos acuerdos establecidos. Ver anexo 3.

f) Solicitud de cambio de beneficios

Estas solicitudes provienen de los cambios generados en el proyecto que impactan
de manera directa o indirecta la consecucion de los beneficios. Cada solicitud debe
estar validada y aprobada en debida forma por los responsables del beneficio y es
de suma importancia comunicarla de manera oportuna a los interesados. Se debera
tener en cuenta incluir informes que permitan detallar los impactos previstos, los
riesgos asociados con la entrega de los beneficios y las acciones correctivas por

implementar.

9) Informe de riesgo de beneficios

En este informe se detallan los diferentes riesgos identificados que pueden impactar
en forma directa la consecucion de los beneficios y las acciones preventivas y
correctivas que se tendran para ello. Debe estar alineado con las directrices y los
procesos definidos por el area de gestion de riesgos de la organizacién. En esta
etapa es un insumo para el plan de riesgos, que permite analizar y monitorear los
riesgos existentes y para determinar que no se hayan generado riesgos nuevos y

gue ellos no se hayan materializado.
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Este informe debera estar integrado en las actividades por realizar por parte del
area de gestion de riesgo que apoya el proyecto.

h) Listado maestro de proyectos y beneficios
Descrito en la sesion 7.3.1 (j). Se debe actualizar este listado con los nuevos datos
de los beneficios acordados con posterioridad al cambio. Ver anexo 11.

7.4. Transicién de beneficios

Después de la validacion de parte del proyecto de la finalizacion de actividades, del
cumplimiento del alcance y de las actividades de precierre, se debe hacer una
adecuada entrega y transicion de los beneficios para que de manera formal se
continie con el plan de GRB y se garantice que los beneficios permanezcan
alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion. Segun lo definido en la
etapa de planeaciéon de los beneficios, deben estar identificados con claridad los
roles y las personas encargadas de seguir efectuando las mediciones y el
seguimiento del cumplimiento de los beneficios que se definieron en el caso de
negocio. En esta fase se deberan comunicar los avances y los riesgos detectados
0 materializados que impacten lo establecido en el plan para la GRB.

Se recomienda tener en cuenta para esta fase las mejores practicas sugeridas por
la guia BRM (PMI, 2019a) que se detallan en la tabla 11.

Tabla 11. Buenas practicas para aplicar en la GRB

Pregunta clave Buenas practicas o proceso
,Se han logrado los resultados Revisar los resultados de los beneficios

esperados del proyecto? esperados
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¢ Se informaron las partes interesadas

de los beneficios que esperaban?

¢ Se han registrado y comunicado las
lecciones aprendidas?

¢El equipo del proyecto o programa
entiende como los productos
respectivos del proyecto contribuyen a

los beneficios?

¢(Existe  un proceso formal para
descubrir nuevas oportunidades de
beneficios?

¢ Sigue siendo relevante el proyecto o
programa en funcion de los beneficios
gue se pueden obtener frente a eventos
inesperados o cambios en el plan de
realizacion de beneficios?

¢Los informes y los cuadros de mando
sobre  beneficios satisfacen las
necesidades de las diferentes partes

interesadas?

¢ Se cuenta con un plan de gestion de
riesgos, de gestion de problemas y de

control de cambios?
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Establecer un sistema de comunicacion
gue permita informar el estado de los
beneficios en forma rutinaria

Captar las lecciones aprendidas para
informar la mejora continua

Incorporar sesiones con las areas
responsables de la gestion de cambio
para aumentar el conocimiento y la
sensibilizacion acerca de los beneficios
gue proporcionard el proyecto

los

Involucrar a responsables de

andlisis de iniciativas

de

beneficios para mejorar los controles y

Comprender el impacto los

reducir el riesgo

La de beneficios

las dependencias,

garantia los

identificados, los
componentes y el gobierno relacionado
se incorporan al proceso de gobierno
permanente

Evaluar los riesgos, el cumplimiento, la
calidad, la seguridad y la satisfaccion
de las partes interesadas puesto que

podrian afectar la entrega de beneficios



¢Estdn documentadas en el plan de
beneficios las responsabilidades de las

partes interesadas?

¢, Se ha establecido un proceso eficaz y
sostenible de seguimiento, analisis de

datos y presentacion de informes?

¢Los informes entregados sobre los
beneficios satisfacen las necesidades
de las diferentes partes interesadas?

¢ Se estd documentando y analizando
los resultados de los beneficios?

Fuente: elaboracion propia

Asegurar que las dependencias, los
componentes y las estructuras de GRB
planificados se incorporen en el
proceso de gobierno apropiado
Garantizar que todas las actividades de
medicion y revision se lleven a cabo de
manera formal segun el plan de GRB
gue permita tener claridad sobre la
situacion actual y las acciones por
tomar

Registrar el progreso del cumplimiento
de los beneficios e informar a las partes
interesadas

Entrega de informes y mediciones a los

responsables y a los interesados

Figura 18. Entradas, herramientas y salidas de la transicion de beneficios

ENTRADAS

* Plan de GRB

« Cronograma de beneficios
* Informe de beneficios

« Matriz de beneficios

* Informe de riesgos

« Listado maestro

de proyectos y beneficios

Fuente: elaboracion propia

HERRAMIENTAS

* Reuniones con los interesados
* Mapa de beneficios

* Matriz de beneficios

« Perfil de beneficios

SALIDAS

*Plande GRB

* Acta de aprobacion

* Perfil de beneficios

* Registro de lecciones

aprendidas
*» Matriz RACI actualizada
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7.4.1. Entrada

a) Plan de GRB

Descrito en la sesion 7.3.3 (a). Ver anexo 6.

b) Cronograma de beneficio

Descrito en la sesion 7.3.3 (b). En esta fase este instrumento de gestion permite
acuerdos y definiciones de tiempos para la transicion de GRB con las personas
responsables. Ver anexo 5.

C) Informe de beneficios
Descrito en la sesion 7.3.3 (d). En esta fase este informe permite identificar el
avance de los beneficios alcanzados durante la ejecucion del proyecto y los que

inician medicidn una vez cerrado. Ver anexo 9.

d) Matriz de beneficios

Descrita en la seccion 7.3.3. (e). Ver anexo 3.

e) Informe de riesgos
Descrito en la seccion 7.3.3. (9).

f) Listado maestro de proyectos y beneficios actualizado
Descrito en la seccion 7.3.3. (h). Ver anexo 11.

7.4.2. Herramientas

a. Reuniones con los interesados

Se debe hacer de manera formal la entrega de los beneficios mediante reuniones
gue permitan acuerdos y validaciones, que se deben registrar en actas de entrega
aprobadas por las partes.

b. Mapa de beneficios
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Descrito en la seccién 7.2.2. (b). Permite visualizar cuéles son los beneficios que se
han alcanzado, cuales estdn en curso y cuales estarian pendientes por

materializarse. Ver anexo 2.

C. Matriz de beneficios

Descrita en la seccion 7.3.1. (f). Este instrumento de gestion permite evaluar la
efectividad de una adecuada gestion de los beneficios. Ademas, hace posible
identificar los resultados y los beneficios que se han alcanzado, los que estan en
curso y los pendientes por materializarse. En esta fase se usa la matriz mencionada
para llevar un control de los resultados que deben cumplir los beneficios en el

momento de cierre del proyecto. Ver anexo 3.

d. Perfil de beneficios

Descrito en la seccion 7.3.1. (c). Les Permite a los interesados y a los responsables
hacer un seguimiento de los indicadores y tener una trazabilidad de los resultados
y de los beneficios segln la gestion realizada, ademas de los diferentes riesgos

identificados. Ver anexo 4.

7.4.3. Salidas

a. Plan de GRB

Descrito en 7.4.1 (a). Este plan se debe actualizar con los acuerdos realizados con
los interesados en el momento de realizar la transicidon de los beneficios. Ver anexo
6.

b. Acta de aprobacion de beneficios

Después de reuniones con interesados se deben formalizar los acuerdos entre las
partes, en los que se establecen las condiciones, los responsables, el cronograma
y la informacion restante necesaria para el mantenimiento del beneficio. Este

documento debera ser aprobado y aceptado por el duefio del beneficio con la
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informacion complementaria necesaria para el mantenimiento del beneficio. Ver

anexo 10.

C. Perfil de beneficios
Descrito en la seccion 7.3.3. (c). Este instrumento de gestion le permitira al
responsable del beneficio continuar con las mediciones y la trazabilidad de los

indicadores. Ver anexo 4.

d. Registro de lecciones aprendidas
Las lecciones aprendidas se utilizan para mejorar el desempeiio del proyecto y para
evitar repetir errores. El registro ayuda a identificar donde establecer reglas o guias

para que las acciones del equipo estén alineadas (PMI, 2017a).

El oportuno intercambio de lecciones aprendidas y experiencia acumuladas
permitira que la capacidad de gestion de los beneficios se desarrolle y mejore en
forma continua. Este registro debera estar integrado en las actividades de cierre que
hacen parte del ciclo de vida del proyecto.

e. Matriz RACI de GRB

Descrita en la seccién 7.3.2 (a). Este instrumento de gestion debera ser actualizado
de acuerdo con las condiciones que se establezcan con los responsables del
beneficio con el fin de establecer roles y futuros responsables para la gestion del

beneficio en la etapa de operacion. Ver anexo 7.

7.5. Mantenimiento y evaluacién de beneficios

En esta etapa se documentan los resultados del proyecto o programa y se
identifican las lecciones aprendidas con el fin de fortalecer, en el sentido estratégico,
futuros proyectos que planteen la obtencion de beneficios relacionados y gracias al

cronograma se comprometen capacidades y tiempos de las personas que seguiran
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encargadas de la gestion de los beneficios. Ademés, se debe actualizar la
informacion solicitada en el perfil de cada beneficio.

El propietario del beneficio tiene la responsabilidad principal de supervisar las
comunicaciones con los beneficiarios y otras partes interesadas. Esto implica la
continuacion del monitoreo, la medicion, la evaluacion y la presentacion de informes

con respecto al plan de realizacion de beneficios original.

En este ambito debe existir el gerente de portafolio de programas o proyectos, que
cumple un papel importante en el liderazgo para que la GRB permanezca y permita
evidenciar la obtencién de valor a la organizacion. Esto depende de factores tales
como la estrategia de GRB, el tipo de beneficio, ya sea interno o externo, y los
cambios estratégicos en la empresa. Si fuera necesario adaptar o sustituir un
beneficio, el propietario del beneficio actia para modificar el plan de GRB o

introducir un nuevo beneficio en la etapa de identificacion.

Se recomienda tener en cuenta para esta fase las mejores practicas sugeridas por
la guia BRM (PMI, 2019a) que se detallan en la tabla 12.

Tabla 12. Buenas practicas para aplicar en la GRB

Pregunta clave
¢ Los productos han sido transferidos y
aprobados por las partes interesadas

clave (beneficiarios)?

¢ Se estan midiendo y verificando los
beneficios obtenidos con los planes

aplicables?

Buenas practicas o proceso
Realizar reuniones de seguimiento
periddicas con los interesados y los
dueiios de los beneficios a fin de

constatar su cumplimiento y su
materializacion

Verificar variaciones en el plan vy
registrarlos en forma adecuada en las

lecciones aprendidas
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¢, Se estan logrando los beneficios en el
marco de tiempo del plan de GRB?
¢Se han identificado beneficios vy
desventajas emergentes y, de ser asi,
se gestionan de manera adecuada?
.,Se han logrado los resultados
esperados del programa?

¢ Se informaron las partes interesadas
de los beneficios que esperaban?

¢Se han registrado y comunicado las
lecciones aprendidas?

¢Se cuenta con entregables de la
gestion de beneficios soportados en
evidencias que permita evaluar el
proyecto o programa?

Fuente: elaboracion propia

Verificar cronograma de beneficios

Realizar una revision posterior a la
implementacion para informar sobre las
medidas correctivas

Revisar los resultados de los beneficios
esperados

Presentar informe de beneficios sobre
los resultados esperados

Captar las lecciones aprendidas para
informar la mejora continua
Documentar y analizar los resultados de

la gestion de beneficios

Figura 19. Entradas, herramientas y salidas del mantenimiento y la evaluacion de

beneficios

ENTRADAS

* Cronograma de beneficios
* Acta de aprobacion

+ Perfil de beneficios

*Plan de GRB

* Informe de beneficios

« Matriz RACI emergentes

Fuente: elaboracion propia

HERRAMIENTAS

+ Seguimiento a los beneficios

+ Andlisis de mejora

* Mecanismos de medicion
de beneficios

* [dentificacion de beneficios

SALIDAS

« Matriz de beneficios
« Perfil de beneficios
« Informe de beneficios
« Informe de lecciones aprendidas
« Listado maestro de proyectos
y beneficios
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7.5.1. Entrada

a. Cronograma de beneficios

Descrito en la seccién 7.4.1 (b). Ver anexo 5.
b. Acta de aprobacion

Descrita en la seccion 7.4.3 (b). Ver anexo 10.
C. Perfil de beneficios

Descrito en la seccién 7.4.3 (c). Ver anexo 4.

d. Plan de GRB

Descrito en la seccion 7.4.3 (a). Ver anexo 6.

e. Informe de beneficios

Descrito en la seccion 7.4.3 (c). Ver anexo 9.

f. Matriz RACI de GRB

Descrita en la seccion 7.4.3 (e). Ver anexo 7.

7.5.2. Herramientas

a. Seguimiento de los beneficios

Este seguimiento permite analizar el cumplimiento de las diferentes actividades

propuestas en el plan de GRB de acuerdo con los cronogramas establecidos para

la consecucién de los beneficios.

b. Analisis de mejora

Mediante datos, informes, lecciones aprendidas, andlisis de desempefio y demas

cifras asociadas con la gestion de GRB, se busca identificar inconvenientes u

oportunidades acerca del cumplimiento los beneficios planeados o, por el contrario,

encontrar nuevos beneficios durante la operacion. Entre las herramientas que se
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pueden usar para el analisis de mejora estan: analisis de causa y raiz, graficos de
Pareto, diagramas de espina de pescado y juicio de expertos, entre otras.

C. Mecanismos de medicion de beneficios

Descritos en la seccién 7.3.2 (g). Cada uno de los beneficios identificados en el plan
de beneficios tiene un conjunto preliminar de las mediciones previstas. Estas
medidas, sin embargo, deben ser flexibles y tener una constante revalidacion
durante todo el ciclo de vida de la GRB. Segun corresponda, las mediciones pueden
ser modificadas con la aprobacion del propietario del beneficio. Las medidas varian
dependiendo del tipo de beneficio, el de organizacion y sus preferencias.

Estas medidas permiten el andlisis y el control para la evaluacion de beneficios, lo
que incluye la conformidad entre la alineacion estratégica, la asignacion de recursos
y la gestion. Ademas, las mediciones permiten identificar cuando se necesita hacer
cambios o cancelar inversiones si los resultados previstos y los beneficios
esperados no estan alineados con la estrategia o, sencillamente, si no se pueden

lograr.

d. Identificacion de beneficios emergentes

Durante la operacion se pueden identificar beneficios emergentes que se presentan
debido a factores adicionales a los previsto en el proyecto. Estos beneficios deben
ser identificados, documentados y reportados en el perfil de beneficios.

7.5.3. Salidas

a. Perfil de beneficios
Descrito en la seccion 7.4.3 (c). En caso de identificar y establecer beneficios

emergentes se debera actualizar este instrumento de gestion. Ver anexo 4.

b. Matriz de beneficios
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Descrita en 7.4.3 (h). Se debera actualizar segun los nuevos beneficios identificados

y que estan registrados en el perfil de beneficios. Ver anexo 3.

C. Informe de beneficios

Descrito en la seccion 7.4.3 (c). En ocasiones, los beneficios que generan los
proyectos son los secretos mejor guardados en algunas organizaciones. Con el fin
de mostrar el valor que genera la gestion de proyectos es recomendable
documentar, comunicar, contextualizar y explicar los beneficios obtenidos luego de
entregado un proyecto a operacion. Estas comunicaciones deben hacerse con
periodicidad hasta que el beneficio se haya logrado en su totalidad y de acuerdo

con lo planeado en el plan de GRB. Ver anexo 9.

d. Informe de lecciones aprendidas

Durante la ejecucion del proyecto, el cierre y la entrega de beneficios se hace
necesario un adecuado registro de las lecciones aprendidas que se obtienen a partir
del andlisis de los inconvenientes y las oportunidades de mejora presentadas en la
implementacion, para comprender sus causas de origen. Lo anterior permitira tomar
decisiones sobre como mejorar la planificacion de programas o proyectos futuros.
Es necesario que se mantengan actualizadas y verificadas hasta que los beneficios

se cumplan.

e. Listado maestro de proyectos y beneficios

Descrito en la seccion 7.4.3 (c). Ver anexo 11.
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8. PROPUESTA DE INSTRUMENTOS DE GESTION PARA LA DINF

8.1. Instrumentos de gestién segun tipo de proyecto

Con posterioridad al proceso de priorizacion de las iniciativas de proyecto que llegan
ala DINF, en el que se tienen en cuenta aspectos como el presupuesto, la duracion,
el nivel de riesgo y el aporte estratégico a la institucion, se obtiene como resultado
un conjunto de proyectos por ejecutar que son clasificados por el grupo primario de
la DINF segun su tamafio en pequefio, mediano o grande, de acuerdo con su
duracion, su presupuesto, los recursos necesarios y la capacidad, entre otros

factores.

Esta clasificacion busca agrupar los instrumentos de gestiéon para la GRB de
acuerdo con el tamafio del proyecto que se ejecutara. Lo anterior permite incorporar
los artefactos adecuados que apoyen al lider de proyecto y al responsable de los
beneficios y mejorar su gestion, de modo que se evidencie la generacién de

beneficios de conformidad con el ciclo de vida del proyecto y las fases de la GRB.

Ademas, se propone realizar una clasificacién de la iniciativa de acuerdo con el
impulsor que la generd, para poder definir si se da inicio a la GRB cuando se
establezca como proyecto. En la tabla 14 se relacionan los impulsores de las

iniciativas y a cudl tipo de proyecto se incorporara la GRB.
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Tabla 13. GRB de acuerdo con impulsador de iniciativa

Gestidn de realizaciéon de beneficios por

tipo de proyecto

Impulsador de la iniciativa Grande Mediano Pequefio
Aumento de ingresos X X X
Optimizacion de gastos X X X
Obligatoriedad legal X
Obligatoriedad del reglamento académico X X
Resultados de auditorias X X
Mitigacién de exposicién a un riesgo
estratégico u operativo X X

Fuente: elaboracion propia

Se debe tener en cuenta, de acuerdo con el impulsor de la iniciativa y el tamafio

del proyecto, si en efecto se implementara la GRB.

Para la etapa de gestion de la iniciativa se propone utilizar la matriz de trazabilidad

de objetivos y el mapa de beneficio, que permiten identificar los beneficios que

apuntan en forma directa a los objetivos estratégicos de la institucion. En caso de

presentarse algin cambio en los beneficios durante la ejecucion del proyecto,

tendrian que actualizarse.

Luego de finalizada la gestion de la iniciativa y la aprobacién para dar inicio al

proyecto, se propone el uso de los instrumentos de gestion relacionados en la tabla

15, que estan agrupados de acuerdo con el tipo de proyecto.
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Tabla 14. Instrumentos de gestion de acuerdo con el tipo de proyecto

Tipo de proyectos
Instrumento de gestion Grande Mediano Pequefio

Listado maestro de proyectos y beneficios X X X
Perfil de beneficios X X X
Matriz de beneficios X X X
Plan de GRB X X

Cronograma de beneficios X

Matriz RACI de GRB X

Matriz de entregables de beneficios X

Informe de beneficios X X X
Acta de aprobacién de entrega de beneficios X X X

Fuente: elaboracion propia

Es importante anotar que el listado maestro de proyectos y beneficios es transversal
a todos los proyectos que se estén gestionando en el portafolio de proyectos de la
DINF, por lo que deberé& estar publicado y actualizado de manera permanente en
los tableros de reportes y ser difundido con la debida oportunidad en los comités de
proyectos para que otros lideres de proyecto identifiquen dependencias,
oportunidades en la gestiébn de lecciones aprendidas y gestiébn de riesgos para

futuros o actuales proyectos.

La agrupacién propuesta en la tabla 13 se llevé a cabo al tener en cuenta los

siguientes criterios:

Proyecto pequeio: estos tipos de proyectos se caracterizan por tener corto alcance

y baja complejidad; si se toma en consideracion lo anterior, se recomienda utilizar
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los instrumentos de gestion que permitiran tener identificado cada uno de los
beneficios, su tiempo de ejecucién, los responsables y los resultados de las
mediciones para tomar decisiones en forma oportuna por medio del perfil de
beneficios y la matriz de beneficios. Ademas, se deben tener el informe de
beneficios y el acta de aprobacién, que hacen posible tener claridad, tanto al lider
del proyecto como a los beneficiarios y a los interesados, acerca de la consecucién

de los beneficios planeados a partir de la iniciativa de negocio.

Proyecto mediano: para la gestion de este tipo de proyectos se recomienda
complementar con el plan de GRB, que debe estar integrado con el plan general del
proyecto o programa y en el que se tienen identificadas las actividades necesarias
para lograr los objetivos del proyecto alineados con los estratégicos de la institucion.
Con lo anterior se busca garantizar que los beneficios se gestionen y se logre su

consecucion en los tiempos planeados.

Proyecto grande: para la gestion de este tipo de proyectos se recomienda utilizar
todos los instrumentos de gestion planteados en el marco metodoldgico de la GRB
y vincular el cronograma de beneficios, la matriz RACI de GRB y la matriz de

entregables de beneficios con la gestion integral del proyecto.

8.2. Indicadores para evaluar cumplimiento de los procesos de la GRB

Se propone realizar un seguimiento de la apropiacién del marco metodoldgico de la
GRB por medio de una serie de indicadores que permitan evaluar el cumplimiento
de los procesos definidos en cada una de las fases de la GRB. La institucion debera
definir con cudl frecuencia se haran estas mediciones y cudles serian las metas

propuestas.

A continuacién, se relacionan algunos indicadores que pueden ser utilizados para

la medicion en la apropiacion de GRB. Ver tabla 15.
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Tabla 15 Indicadores para evaluar cumplimiento

FASE DE LA
GRB

OBJETIVO DEL INDICADOR

DESCRIPCION

FORMULACION

Identificacion
de beneficios

Identificar el porcentaje de
proyectos con beneficios
detectados con el fin de obtener
informacion para posterior
priorizacion y asignacion de

recursos a los proyectos

Porcentaje de proyectos con
beneficios identificados a
partir de la iniciativa de
negocio

(Numero de proyectos con beneficios
identificados en la iniciativa de negocio /
namero de proyectos totales con caso de

negocio aprobado)*100

Planeacion de
la gestion de la
realizacion de

beneficios

Identificar el porcentaje de
proyectos con el plan de GRB
con el fin de realizar el
seguimiento y definir un plan para

los que no lo tienen

Porcentaje de proyectos con
plan para la gestion de

realizacion de beneficios

(Numero de proyectos con plan para la gestion
de realizacion de beneficios / nimero de

proyectos totales con caso de negocio)*100

Identificar el porcentaje de
proyectos que tienen beneficios
alineados con los objetivos
estratégicos con el fin de realizar
el seguimiento al cumplimiento de

dichos objetivos

Relacion de los beneficios
de los proyectos con los
objetivos estratégicos de la

institucion

(NUumero de proyectos alineados con un
objetivo estratégico / nimero de proyectos
totales con caso de negocio)*100

Generar datos acerca de los

proyectos con control de cambios

Porcentaje de proyectos con

control de cambio que

(NUumero de proyectos con control de cambios

y afectacion de los beneficios / nimero de
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Ejecucién,
monitoreo y
control de la
realizacion de

beneficios

con el fin de identificar las
afectaciones en los beneficios,
efectuar control y llevar
trazabilidad de su

comportamiento

afectan los beneficios
planeados

proyectos totales del portafolio de
proyectos)*100

Porcentaje de controles de
cambio por objetivo
estratégico de la

organizacion

(Numero de proyectos con control de cambios
por objetivo estratégico / nimero de proyectos
totales que apuntan al objetivo estratégico del

portafolio de proyectos)*100

Hacer seguimiento del
cronograma propuesto a través
de la identificacion de su
porcentaje de cumplimiento con
el fin de establecer acciones que
conlleven minimizar las

desviaciones

Porcentaje de avance del
cronograma de beneficios
planeados

Porcentaje de avance
ejecutado por cronograma
Determinar el SPI (schedule
performance index, que en
espafiol equivale a indice
del rendimiento del
cronograma) del proyecto
(desviacién de lo planeado

versus lo ejecutado)

(NUumero de proyectos con SPI por debajo del
umbral definido / nimero total de proyectos del
portafolio)*100

Porcentaje de cumplimiento
del cronograma de

beneficios planeados

(Numero de proyectos que cumplieron el
cronograma establecido / numero total de

proyectos del portafolio)*100
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Porcentaje de cumplimiento
del cronograma de
beneficios planeados

(NUumero de proyectos que cumplieron el SPI
de acuerdo con el umbral del cumplimiento /
namero total de proyectos del portafolio)*100

Mantenimiento ]
y proyectos que se cierran con la
y evaluacién

de beneficios
la GRB

Llevar a cabo la medicién de los

Porcentaje de proyectos con
acta de aprobacion de
beneficios

(Numero de proyectos con acta de aprobacién
de beneficios con aprobacién de la continuidad
en la gestién / nimero total de proyectos del
portafolio)*100

aprobacién de la continuacién de

Porcentaje de proyectos con
beneficios identificados para
la fase de transicion de los

beneficios

(Numero de proyectos con beneficios
identificados para la fase de transicién de
beneficios / nimero de proyectos con acta de

aprobacién de cierre firmada)*100

Fuente: adaptacion de Ossa Arcila y Orozco Barrera (2018, p.60)

8.3.

Flujograma de instrumentos de gestién

Este flujo permite identificar los instrumentos de gestion utilizados en cada una de las fases de la GRB alineados

con el ciclo de vida del programa o proyecto
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Figura 19. Flujograma de instrumentos de gestion

CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

Identificacion de beneficios /‘,

Matriz de tr

Planeacién para la GRB

» W I

de objetivos

Mapa de beneficios

’] atriz de beneficios I

Perfil de beneficios

“Ejecucién, monitoreo y control
p

—_—
o|  Malriz de beneficios

—

aclualizada

Transicion de beneficios

. Mantenimiento y evaluacion de
’ beneficios

Matriz de beneficios

I

Perfil de beneficios

Matriz de beneficios

[c

beneficios

ronograma de Matriz RACI de
GRB

Instrumentos de gestion parala GRB

Listado maestro de proyectos y

beneficios actualizado

4

Plan de GRB

Listado maesiro de proyecios y

beneficios actualizado

Actualizado

T

Matriz de Solicitud de cambio de
entregables de beneficios aprobada.
beneficios

Informe de beneficios

Listado maestro de proyectos y

beneficios actualizado

Perfil de beneficios
Actualizada

Informe lecciones
aprendidas

Matriz RACI
actualizada

actualizada

Perfil de beneficios

Actualizada

Informe lecciones

aprendidas

Informe de beneficios

Plan de GRB

Acta de aprobacion
de beneficios

Listado maesiro de proyecios y

beneficios actualizado

Listado maestro de proyectos y

beneficios actualizado

Fuente: elaboracion propi
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9. TRABAJO DE CAMPO

Mediante la realizacion de entrevistas no estructuradas con personal de la DINF se
pudo establecer que no se tienen lineamientos claros para gestionar los beneficios
que pueden generar los proyectos y acerca de como asociarlos con los objetivos
estratégicos de la institucion. Ademas, no existen procesos, procedimientos e
instrumentos formales para gestionar su realizacién. Asi mismo, en la PMO no se
llevan a cabo actividades asociadas con la GRB como: definicién, métricas,
cronogramas y documentacion de los beneficios esperados.

Estas sesiones se efectuaron con el director, los jefes de los departamentos de
Servicios de Tl y de Soluciones de Software, lideres y analistas de gestién de
proyectos de la DINF. Se llegd, entonces, a identificar la necesidad de proponer un
marco metodoldgico para la GRB que permitird mejorar el nivel de madurez de la

gestion de proyectos que implementa la DINF.

En el proceso de construccion del marco metodoldgico y de los instrumentos de
gestion se tuvo la oportunidad de validar el uso de algunos elementos que lo
componen en el proyecto IRIS I, que es uno de los mas relevantes para la DINF en
el aflo 2019 y esta catalogado como un proyecto mediano. Como resultado de estas
validaciones se logré tener un punto de referencia para proponer la clasificacion de
instrumentos de gestion presentada en la tabla 13. Al tener en cuenta lo
mencionado, se brindd asesoria en el diligenciamiento del perfil de beneficios y de
después de ello se consolidé6 una matriz de los beneficios identificados en el

proyecto, que formaran parte del plan de la GRB. Este logro se present6 en el comité
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de proyecto de la DINF en el mes de agosto de 2019 y en la reunién se evidencio el
avance en el tema de GRB en la DINF gracias al presente trabajo.
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10. CONCLUSIONES

Al analizar las diferentes etapas de la gestion de realizacion de beneficios a partir
de los lineamientos y las buenas practicas definidas en las guias PMBOK (PMI,
2017a) y BRM (PMI, 2019a) permitié obtener informacion referente a los procesos,
los procedimientos, las buenas préacticas y las actividades necesarias en cada una
de las fases de gestidn de realizacion de beneficios, lo que permitié asi contar con

elementos para estandarizar los procesos de gestién de proyectos de la DINF.

Se construyé un paquete de instrumentos que apoyara la GRB en los proyectos de
la Direccion de Informatica, que se utilizaran para la gestion de acuerdo con el tipo
de proyectos y con el impulsador de cada iniciativa, lo que hara posible tener una
trazabilidad de los resultados y detectar con la debida oportunidad las acciones de
mejora en las actividades desarrolladas en las fases y el ciclo de vida de cada

proyecto.

A través de la validacion con los lideres de gestion de proyectos de la DINF se logro
establecer una categorizacion y una agrupacion de mecanismos de gestion que
apoyaran la realizacion de beneficios de acuerdo con la magnitud de cada proyecto
y del impacto estratégico institucional, lo que permitird un equilibrio entre los tiempos
de gestion que invierten los lideres y los de ejecucién de los entregables del

proyecto.

Mediante el desarrollo del marco metodolégico para la gestién de realizacién de
beneficios en proyectos se logré presentar una propuesta aplicable a la gestién de
los diferentes proyectos de la Direccion de Informatica, que, ademas, busca

empoderar a los diferentes lideres de proyectos para que incorporen en su funcion
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un conjunto de instrumentos que permitan evidenciar, a través de identificacion,
seguimiento y evaluacion, los beneficios que la universidad espera obtener

mediante las inversiones y los esfuerzos que emprende.

En el marco metodoldgico propuesto se identifico la importancia de incorporar las
etapas previas y posteriores al ciclo de vida del proyecto, como los son las de
gestion de la iniciativa y de operacion, puesto que asi se genera una mejor conexion
entre lo planteado como iniciativa de negocio por los interesados, los entregables y

los beneficios que se pueden obtener a través del presente proyecto.

Con este trabajo se entrega un aporte mediante la construccién de un marco
metodoldgico para la gestion de realizacion de beneficios, alineado con las etapas
del ciclo de vida de los proyectos; de esta manera se evidenciaran los beneficios
obtenidos mediante la implementacion y la operacién de los entregables de los
proyectos por medio de la habilitacién de lineamientos claros y aplicables a los

proyectos de la DINF.

Por ultimo, se cont6 con la disposicion y la aceptacion de parte de los diferentes
lideres de la DINF para incorporar los instrumentos propuestos en el presente
trabajo, los que se incorporardn a los procesos existentes de la metodologia de
gestion de proyectos y permitiran aumentar el nivel de madurez que se tiene en la

actualidad en cuanto a la gestién de proyectos.
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11. RECOMENDACIONES

En los hallazgos encontrados en el marco metodoldgico de la gestion de realizacion
de beneficios se sugiere, para que sea exitoso en la institucion, se deben establecer
elementos de gobernanza que apoyen de manera formal las decisiones y las
asignaciones de roles y responsabilidades planteadas en el proyecto, lo que plantea
un reto cultural y de gestion de cambio para la organizacion, dado que se deberan
incorporar procesos, procedimientos y actividades nuevas en la gestion de los

proyectos.

Los interesados deben participar en todo el proceso de la GRB por medio de la
validacion constante de los beneficios identificados y de las variaciones que puedan
sufrir, con el fin de apoyar la gestion de cambio que se requiera para el cumplimiento
de los beneficios propuestos. Ademds, es primordial construir y mantener la
confianza entre el equipo del proyecto o programay los diferentes grupos de partes

interesadas por medio del fomento de relaciones productivas.

Dado que la GRB es un componente fundamental que apoya a la gestion de
portafolio de proyectos en la correcta toma de decisiones estratégicas y que las
Gltimas, a su vez, apuntan a generar la mayor capacidad de valor posible en las
organizaciones, se debera mantener una constante comunicacién con la alta
direccion con la finalidad de mostrar los avances y de presentar los informes que

evidencien la concrecién de los beneficios esperados.

Para alcanzar una adopcion adecuada del marco metodolégico para la GRB se
recomienda tener en cuenta las variables propias de los proyectos, como lo son: el
presupuesto, la duracién, el nivel de riesgo, la capacidad y el aporte estratégico a la
institucion. Lo anterior brindara criterios para utilizar los instrumentos de gestion

pertinentes de acuerdo con la magnitud de cada proyecto.
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Dependiendo del nivel de madurez que se tenga en la institucion en relacioén con la
GRB, es pertinente proceder a la sensibilizacion y la capacitacion que permitan
mejorar las competencias de los lideres de proyectos, lo que conlleva incorporar de
manera adecuada los instrumentos de gestion y las actividades propias del marco

metodoldgico de la GRB.

Con el fin de materializar en su totalidad los beneficios, se hace necesario que los
equipos de proyectos estén conformados por grupos interdisciplinarios que aporten,
desde distintos puntos de vista, elementos claves para disminuir incertidumbres,
sobre todo en el proceso de planeaciéon de la GRB, lo que redundara en una
reduccion significativa de riesgos por medio de la identificacion, de manera proactiva
y oportuna, de las probables desviaciones que se puedan presentar en los

beneficios esperados.

Se debera integrar la gestién de realizacion de beneficios con otras practicas de
gestion de proyecto o programas, marcos, politicas y procedimientos utilizados en
la organizacion; ademas, se debera incluir en las funciones del personal las
responsabilidades con el fin de integrar dichas actividades de gestion en las labores

diarias, para asi mejorar el rendimiento de los proyectos y los programas.

Se recomienda que los planes subsidiarios que acompafian la GRB, como son el
plan de riesgos, el plan de comunicacion y las lecciones aprendidas, deberan estar
integrados en su totalidad al plan de gestion del proyecto y estar asociados con el
proceso de mejoramiento continuo, de modo que se articulen con las buenas

practicas de proyectos de la DINF y los sistemas de gestion de la institucion.
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ANEXOS

Anexo 1. Matriz de trazabilidad de objetivos
Formato digital. Archivo de Microsoft Excel “Matriz de trazabilidad de

objetivos.xlsx”

Anexo 2. Mapa de beneficios

Formato digital. Archivo de Microsoft Excel “Mapa de beneficios.xIsx”
Anexo 3. Matriz de beneficios

Formato digital. Archivo de Microsoft Excel “Matriz de beneficios.xlsx”
Anexo 4. Perfil del beneficio

Formato digital. Archivo de Microsoft Excel “Perfil de beneficios.xIsx”

Anexo 5. Cronograma de beneficios

Formato digital. Archivo de Microsoft Excel “Cronograma de beneficios.xlsx”
Anexo 6. Plan de gestidn de realizacion de beneficios

Formato digital. Archivo de Microsoft Word “Plan de gestion de realizacion de

beneficios.docx”

Anexo 7. Matriz RACI de GRB

Formato digital. Archivo de Microsoft Excel “Matriz RACI de GRB.xIsx”

Anexo 8. Matriz de entregables de beneficios

Formato digital. Archivo de Microsoft Excel “Matriz entregables de beneficios.xIsx”
Anexo 9. Informe de beneficios

Formato digital. Archivo de Microsoft Excel “Informe de beneficios.xIsx”
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Anexo 10. Acta de aprobacion de beneficios

Formato digital. Archivo de Microsoft Word “Acta de aprobacion de

beneficios.docx”
Anexo 11. Listado maestro de proyectos y beneficios

Formato digital. Archivo de Microsoft Excel “Listado maestro de proyectos y

beneficios.xlsx”

Anexo 12. Banco de indicadores de beneficios

Formato digital. Archivo de Microsoft Excel “Banco indicadores beneficios.xlsx”
Anexo 13. Perfil de beneficios: matriz de beneficios del proyecto Iris

Formato digital. Archivo de Microsoft Excel “Perfil beneficios matriz de beneficios

proyecto Iris.xlsx”
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