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Resumen: El presente articulo propone un marco de referencia que integra las mejores practicas que se utilizan de
manera desagregada en las organizaciones, consideradas en esta investigacién como transversales a la hora de realizar
una excelente gestion de beneficios. Este marco de referencia les permitird a las organizaciones de cualquier industria
identificar, planear, construir, ejecutar y sostener sus beneficios, mediante la integracion de las mejores practicas de-
finidas en las guias metodoldgicas de andlisis de negocios (BA) y el marco de referencia de gestion organizacional de
proyectos (OPM), con la guia practica para la gestion de realizacion de beneficios (BRM). El resultado de este trabajo
de investigacién no busca remplazar los marcos y guias existentes del Project Management Institute (PMI), Axelos
o el Babok; por el contrario, este marco de referencia les permitira lograr, por medio de la gestion de beneficios, su
estrategia organizacional, apoyadas en los estdndares existentes. Finalmente, este marco se basa en un ciclo de vida
predictivo en el que el alcance, el tiempo y el costo de las iniciativas se determinan en las fases tempranas del ciclo de
vida, y cualquier cambio en el alcance se gestiona cuidadosamente.

Palabras claves: Andlisis de negocios, direccion organizacional de proyectos, gestion de realizacion de beneficios,
gestion de beneficios, gerencia de proyectos.

Reference framework for benefit management integrating business
analysis (BA) and organizational project management (OPM) with benefits
realization management (BRM)

Abstract: This research article proposes a reference framework that integrates the best practices used in a disaggregated
manner in organizations, which are considered in this research as transversal when it comes to carrying out an excellent
benefits management. This reference framework will allow the different organizations of any industry to identify, plan,
build, execute, and sustain their benefits, by integrating the best practices defined in the business analysis methodo-
logical guides (BA) and the management reference framework Organizational Project Management (OPM), with the
Practical Guide for Benefits Realization Management (BRM). The result of this research work does not seek to replace
the existing frameworks and guides of the Project Management Institute (PMI), Axelos or Babok, on the contrary, this
reference framework will allow organizations to achieve, through benefits management, their organizational strategy,
supported by existing standards. Ultimately, this framework is based on a predictive lifecycle, where the scope, time,
and cost of initiatives are determined early in the lifecycle and any changes in scope are carefully managed.

Keywords: Business analysis, organizational project management, Benefit realization management, Benefit manage-
ment, project management.
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INTRODUCCION

En su guia de la gestion de realizacion de beneficios (BRM por sus siglas en inglés)
(2018, p. 12), el PMI seniala que el concepto de “Portafolios, programas y proyec-
tos que brindan valor a través de la BRM se remonta al enfoque del marco logico
(LFA), desarrollado en 1969 para la Agencia de los Estados Unidos”. Es decir, la
BRM ha estado presente en la industria por mas de 40 afos. Esto se puede apreciar
en los resultados obtenidos en la encuesta realizada por The Economist Intelligence
Unit (2016, p.10), cuyo informe de 2016 establece que hay un gran interés hacia la
BRM, ya que, de 503 ejecutivos sénior de una amplia gama de industrias a escala
mundial, el 70 % afirma que un mayor o mejor uso de la BRM es una prioridad
muy alta o extremadamente alta en sus organizaciones. Solo el 2 % informa que
su organizacion no usa la BRM en ninguna medida, y apenas el 1 % afirma que no
es una prioridad en lo absoluto.

Si bien es cierto que el informe de The Economist Intelligence Unit (EIU)
menciona que para el 70 % de los encuestados la BRM es una prioridad, datos
suministrados por la investigacion del pulso de la profesion del PMI (2016, p. 8)
revelan que: “Un asombroso 83 % de las organizaciones carece de madurez en la
realizacion de beneficios”. La investigacion del PMI (2016, p. 8) también confirma
que “Esta falta de madurez puede estar contribuyendo a que proyectos estratégi-
cos, incluyendo iniciativas estratégicas, no alcancen sus objetivos e intencion de
negocios iniciales”.

Aunque la BRM es un tema de interés para las organizaciones, el informe de
EIU (2016, p. 21) también sefiala que “No hay un camino establecido para lograr
la eficacia en BRM. Ni siquiera existe una buena practica estandarizada para de-
terminados elementos claves”. No es el tnico que menciona esto. E1 PMI (2016,
p. 13), con base en sus investigaciones, ha revelado que “las practicas de gestion
de realizacion de beneficios (BRM) no se entienden claramente y no se utilizan de
manera efectiva en la gestion de portafolios, programas y proyectos”.

De igual forma, el PMI (2016, p. 8) expone que la gestion de realizacion de
beneficios es un trabajo de integracion: “BRM incorpora muchos principios bien
establecidos de otros métodos y marcos. Parece estar intentando reunir todo bajo un
solo techo”. Adicional a esto, sostiene, “BRM requiere una cooperacion eficaz, roles
y responsabilidades definidos, y propiedad y responsabilidad por los resultados”.

Existen guias y marcos de referencia directamente relacionados con la gestion
de beneficios en las organizaciones y, como se menciono antes, se esta tratando de
reunirlos bajo un solo techo. Se trata de la guia de analisis de negocios (BA) y el
marco para la direccion organizacional de proyectos (OPM); el problema es que
no existe una manera clara de entender como, al integrar estas guias y marcos de
referencia, se pueden obtener los beneficios para la organizacion.

Por tltimo, como lo establece Monique Aubry (2019): “En la tltima década, la
bibliografia normativa sobre gestion de beneficios ha proliferado y ganado reco-
nocimiento”. Por su parte, el PMI (2016, p. 3) menciona que: “Muy pocas organi-
zaciones cuentan con procesos de gestion de realizacion de beneficios eficaces. De
hecho, muchas no tienen ningun método de gestion de beneficios”. Es mas, Richard
Breese, profesor de Sheffield Business School y Sheffield Hallam University, en el
informe de EIU (2016, p. 18) concluye con respecto a la BRM que “Hay muchos
modelos, pero no se puede definir una regla que se aplique de forma general con
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respecto a donde recae estrictamente la responsabilidad”. Finalmente, EIU (2016,
p. 18) sefiala que “Las organizaciones deben descubrir su propia buena practica
mediante ensayo y error en un area que, segin advierten varios entrevistados, no
pueden darse el lujo de ignorar”.

Por lo anterior, la presente investigacion pretende desarrollar un marco de
referencia para la gestion de beneficios integrando analisis de negocios (BA) y
la direccion organizacional de proyectos (OPM) con la gestion de realizacion de
beneficios (BRM). De esta forma se permite integrar las practicas que se utilizan
de manera desagregada en las organizaciones, las cuales se consideran en esta
investigacion como trasversales a la hora de realizar una excelente gestion de
beneficios. Este marco de referencia facilitara que las organizaciones de cualquier
industria realicen su gestion de beneficios integrando las practicas definidas en
las guias metodologicas de analisis de negocios (BA) y el marco de referencia de
gestion organizacional de proyectos (OPM), ademas de la BRM.

ESTADO DEL ARTE

En esta seccion, se revisan algunos conceptos y documentos que, por tener un fin
similar al de este trabajo de investigacion, sirvieron como base de discusion para
desarrollar una solucion al problema de investigacion, el cual busca responder como
integrar el analisis de negocios (BA), la direccion organizacional de proyectos
(OPM) y la gestion de realizacion de beneficios (BRM) para lograr una adecuada
gestion de beneficios en las organizaciones.

Concepto de valor

El término valor, dependiendo del contexto en el que se esté utilizando, puede
tener varias interpretaciones. Por ejemplo, en términos de proyectos, de acuerdo
con el PMI (2016, p. 47), “valor” se puede definir como: “El beneficio que los
resultados de un proyecto especifico proporcionan a sus interesados”. Por otra
parte, en el contexto de analisis de negocio, el PMI (2017, p. 46) lo define como:
“El retorno en forma de elementos como tiempo, dinero, bienes o intangibles, a
cambio de algo”.

Antecedentes de la gestion de realizacion de beneficios

Para Serra (2017, p. 63), la gestion de realizacion de beneficios (BRM) surgio por
la necesidad de proporcionar un vinculo eficiente entre “la alineacion estratégica
y el éxito de los proyectos, impulsando a las organizaciones hacia la gestion de
portafolios de proyectos mas eficaces y, al mismo tiempo, asegurando que los por-
tafolios de proyectos estén creando valor estratégico para el negocio”. De acuerdo
con el autor, esta necesidad se increment6 después de la crisis financiera global
de 2007-2008.

Actualmente, como lo establece el PMI (2019, p. 3), “Aunque no existe un
consenso generalizado sobre BRM como disciplina”, es importante sefialar que
¢ésta contintia evolucionando y siendo reconocida como un enfoque de gestion
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util que pueden utilizar las organizaciones para mejorar sus procesos a la hora de
obtener valor.

Andlisis de negocios

El analisis de negocios ha venido evolucionando hasta alcanzar gran relevancia
dentro de las organizaciones, debido a que permite encontrar soluciones que no s6lo
ofrecen valor a los interesados, sino que ayuda a lograr los objetivos estratégicos
planteados por la organizacion. Es asi como hoy se tienen varios estandares y guias
practicas que permiten contar con una guia para la adopcion e implementacion de
mejores practicas en analisis de negocios. Dentro de éstos se encuentran: la Guia
practica PMI: Analisis de negocio para profesionales, Babok (guia para el cuerpo
de conocimiento de analisis de negocio) y una seccion de Managing Successful
Projects with PRINCE 2.

Segun el informe del PMI (2014, p. 12), el rendimiento deficiente se produce
cuando las organizaciones carecen de madurez en los procesos de analisis de negocio
importantes y no reconocen el valor que proporciona. El anélisis de negocios implica
la identificacion de necesidades; recomendar soluciones; y obtener, documentar y
gestionar los requisitos para ofrecer los beneficios esperados.

Hailes, J. (2014, p.12). también sefiala que el analisis empresarial es la practica
de permitir el cambio en una empresa al definir las necesidades y recomendar solu-
ciones que brinden valor a las partes interesadas. El analisis de negocios le permite
a una empresa articular las necesidades y la justificacion del cambio, y disefar y
describir soluciones que puedan aportar valor.

Direccién organizacional de proyectos (OPM)

La OPM es un marco en el que el portafolio, el programa y los proyectos se unen
con los facilitadores organizacionales para alcanzar objetivos estratégicos. Para esto,
menciona que: “OPM respalda el equilibrio apropiado de conocimiento, procesos,
personas y herramientas de apoyo en todas las areas funcionales de la organizacion
para proporcionar orientacion para sus esfuerzos de gestion de cartera, programa
y proyecto” (OPM, 2018, p. 3).

Gestion de realizacion de beneficios (PMI)

El1 PMI (2019, p. 108) define la gestion de realizacion de beneficios (BRM) como
“El hilo conductor que se extiende desde la estrategia organizacional hasta los entre-
gables del proyecto que aportan beneficios”. A su vez, The Economist Intelligence
Unit (2016, p. 4) lo define como un conjunto colectivo de “Procesos y practicas
para identificar los beneficios y alinearlos con estrategias formales, asegurandose de
que tales beneficios se materialicen a medida que la implementacion del proyecto
avanza y finaliza, y que los beneficios sean sostenibles y sostenidos”. Por ultimo,
Zwikael y Smyrk (2011, p. 14) establecen que: “La realizacion de beneficios es
un proceso para hacer que éstos sucedan y también para que las personas sean
plenamente conscientes de ellos durante todo el proceso”.
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Una vez abordados los conceptos centrales de la investigacion, se presentan
algunos documentos e investigaciones realizadas sobre la gestion de beneficios a
escala organizacional. Si bien es cierto que no abordan directamente la solucion
al problema de investigacion, sirvieron como referente para la solucion de éste.

Guia practica para la gestion de realizacion de beneficios (BRM)

El Project Management Institute propone en su guia practica para la gestion de
realizacion de beneficios, publicada en el 2019, tres etapas con las cuales las organi-
zaciones pueden lograr que los beneficios sucedan y aporten valor a la organizacion.
Estas etapas, que se resumen a continuacion, son:

+ FEtapa 1. Identificar beneficios
» Etapa 2. Ejecutar beneficios
» Etapa 3. Sostenimiento

Etapa de identificacion de beneficios

Para esta primera etapa, los lideres de la organizacion definen los beneficios que
se pretende generar a través de los resultados de sus iniciativas, pero no so6lo eso:
ademas de identificar beneficios, la organizacion planea la forma en que se van
a realizar. Para esto, el PMI propone desarrollar un plan para la realizacion de
beneficios y un caso de negocio, debidamente autorizados por la organizacion, en
los cuales ésta concibe y evaltia las oportunidades, metas y beneficios que desea
lograr. E1 PMI también menciona que estos documentos deben ser independientes,
aunque coherentes y congruentes entre ellos.

Por otro lado, el PMI propone para esta primera etapa de identificacion de be-
neficios herramientas como:

e Cuantificacion de beneficios: Evalua el estado actual de desempefio de los
beneficios, con el fin de establecer métricas para el futuro deseado, ademas de
desarrollar procedimientos para monitorear el progreso.

* Plan de gestion de realizacion de beneficios: Contiene informacion detallada
para cada beneficio, como duefio del beneficio y beneficiarios, métricas para
medir el beneficio, indicadores claves de rendimiento, entre otros.

* Perfil de beneficios: Explica en profundidad cada beneficio, detallando con
un alto nivel éste, su categoria, sus criterios de medicion, entre otros. Este do-
cumento, al igual que el registro de beneficios, sirve como soporte al plan de
gestion de realizacion de beneficios.

* Registro de beneficios: Sirve para listar, categorizar y sefialar atributos espe-
ciales de los beneficios identificados.

* Mapa de beneficios: Es una herramienta que permite relacionar los objetivos
del negocio, beneficios intermedios y finales, ademas de las salidas y resultados
de las iniciativas que se pretende desarrollar.

* Matriz de trazabilidad de beneficios: Esta matriz, al igual que otros docu-
mentos mencionados anteriormente, sirve como soporte al plan de gestion de
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realizacion de beneficios, ademas de relacionar cada uno de los beneficios
identificados con su respectiva iniciativa, es decir, a qué proyecto, programa y
portafolio esta vinculado.

Etapa de ejecucion de beneficios

En esta etapa comienzan la planificacion técnica y la ejecucion de las iniciativas
para crear los productos, servicios o capacidades que conduciran a la obtencion de
resultados y posteriores beneficios establecidos en el plan de gestion de realizacion
de beneficios. Se deben considerar dos procesos, principalmente:

* Desarrollar los productos, servicios o capacidades (Ou#puts): En este proceso,
el trabajo técnico produce esas capacidades que conduciran a la realizacion de
los beneficios planificados.

* Entregar y transferir la propiedad de los productos para realizar los be-
neficios: En esta fase, el propietario del beneficio debe trabajar con el director
del portafolio, programa o proyecto, para asegurarse de que los beneficiarios
estén realmente comprometidos con la obtencion de los beneficios planificados
al poner esos productos en operacion.

Etapa de sostenimiento de los beneficios

Esta ultima etapa se centra en la aceptacion y uso de los productos o capacidades
generadas en la ejecucion de beneficios a través del portafolio, el programa y los
proyectos. El PMI senala dos procesos importantes en esta etapa:

* Realizar y sostener beneficios: En este proceso, los beneficiarios utilizan los
productos del portafolio, el programa y los proyectos para crear los resultados
previstos y asi comenzar a obtener los beneficios planificados. Cuando esto
se logra, el proceso de monitoreo de los beneficios debe ayudar a asegurar su
sostenimiento a largo plazo, cuando se considere apropiado.

* Adaptar los beneficios: Dependiendo del contexto, los beneficios que obtuvo
la organizacion pueden ser adaptados, si es necesario. Para esto se debe evaluar
si para esa adaptacion es necesario modificarlo o substituirlo, lo cual se hace
siempre y cuando los beneficios planificados no hayan cumplido completa-
mente la intencion del negocio o el objetivo por el cual fueron emprendidos.
Esta modificacion o sustitucion de beneficios puede deberse, por ejemplo, a un
avance tecnologico que desvirtue el beneficio planificado o a cambios politicos
o regulatorios.

Como referentes de trabajos de investigacion, se utilizaron gran parte de los
resultados obtenidos por los autores Arbelaez, Cortés y Palacios (2020) y Acero,
Coy y Gonzalez (2017) en su tesis de maestria.
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Desarrollo de un modelo de madurez organizacional en gestion de beneficios (BM3)

Este trabajo de investigacion aborda la necesidad de desarrollar un modelo que
permita determinar en qué estado se encuentran las organizaciones en cuanto a la
adopcion de buenas practicas en gestion de beneficios y asi identificar oportunida-
des que permitan proponer acciones de mejora para llegar a un nivel superior de
madurez. En consecuencia, este trabajo tuvo como propo6sito principal presentar el
modelo desarrollado, el cual lleva por nombre “Modelo de madurez organizacional
en gestion de beneficios BM3”. Si bien Arbelaez, Cortés y Palacios (2020) describen
la totalidad de actividades que deberian realizarse para medir el nivel de madurez
organizacional en gestion de beneficios, a continuacion, se presentan algunas de
las que se consideraron referente para la investigacion:

* Proceso de identificacion
— Identificar y describir beneficios
— Registrar beneficios
— Construir el caso de negocios

* Proceso de planeacion
— Identificar supuestos y elementos habilitantes
— Priorizar beneficios
— Establecer el cronograma de beneficios
— Asignar roles y responsabilidades
— Planear la entrega o los productos del proyecto
— Establecer el proceso de seguimiento y reporte de los beneficios
— Llevar a cabo el plan de gestion de realizacion de beneficios
— Realizar el cierre de la planeacion

* Proceso de ejecucion
— Asegurar relevancia/alineacion/pertinencia
— Realizar seguimiento y control

* Proceso de transicion
— Ejecutar el plan de transicion
— Realizar seguimiento y control
— Transferir resultados/ capacidades
— Actualizar plan de sostenimiento
— Ejecutar procesos de comunicacion

* Proceso de sostenimiento
— Gestionar los riesgos transferidos
— Realizar seguimiento y control
— Implementar y mantener nuevas actividades de apoyo, soporte, operaciones
0 proyectos
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Desarrollo de un marco de referencia para la gestion de realizacion de beneficios de
proyectos

Esta investigacion se centra en la gestion de realizacion de beneficios de proyectos,
entendiendo que es a través de la direccion de proyectos, programas y portafolios
como las organizaciones ejecutan su estrategia para lograr mejores resultados y
ventajas competitivas en el mercado o el entorno. Este trabajo permitio inferir que
la gestion de los proyectos desde los diferentes enfoques analizados se orienta
con mayor énfasis a la generacion de entregables, productos, servicios, resultados
0 cambios, sin ocuparse formalmente de la realizacion de beneficios, los cuales
usualmente se materializan durante la fase de operacion del producto. En cuanto
a los resultados obtenidos por Acero, Coy y Gonzalez (2017), se tomaron como
referente las siguientes actividades relacionadas con la gestion de beneficios:

» Proceso de identificacion de beneficios
— Establecer categorias de beneficios
— Describir beneficios
— Cuantificar beneficios
— Alinearse con el plan de desarrollo (PD)
— Plantear interesados versus beneficios

* Proceso de planeacion de beneficios
— Identificar supuestos y elementos habilitantes
— Definir métricas
— Priorizar beneficios
— Mapear beneficios
— Establecer cronograma
— Establecer roles y perfiles
— Crear matriz de beneficios
— Establecer el proceso de seguimiento
— Establecer el proceso de entrega y sostenibilidad de beneficios

* Proceso de realizacion de beneficios

Entregar productos, servicios o nuevas capacidades
Generar beneficios

Llevar a cabo control y seguimiento a los beneficios
Entregar los resultados

* Proceso de sostenibilidad de beneficios
— Realizar plan de sostenimiento de beneficios
— Transferir los beneficios a operaciones, mantenimiento, nuevos proyectos
0 programas, u otros esfuerzos para garantizar la sostenibilidad de los
beneficios
— Realizar evaluacion de impacto o ex-post

| 13 |
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METODOLOGIA

En esta investigacion se utilizd una metodologia cualitativa de tipo descriptivo,
aplicando el disefio documental. Segun Tamayo y Tamayo (2004), el tipo de in-
vestigacion descriptiva comprende descripcion, registro, andlisis e interpretacion
de la informacion.

Se realizo un analisis comparativo entre las guias y marcos de referencia de BA,
BRM y OPM para la gestion de beneficios, ademas de emplear referente resultado
de investigacion de algunas tesis como:

* “Desarrollo de un marco de referencia para la gestion de realizacion de beneficios
de proyectos”, de Jorge Eduardo Acero Baracaldo, Lina Patricia Coy Calixto y
José Horacio Gonzélez Roa.

» “Desarrollo de un modelo de madurez organizacional en gestion de beneficios”,
de Nicolas Arbeldez Osorio, Daniel Leonardo Cortés Cerquera y Zully Julieth
Palacios Cérdenas.

* “Definicion de una combinacion metodologica de Prince2® y PMBOK® y apli-
cacion a la gestion de un proyecto de naturaleza predictiva”, de Juan Carlos
Gomez Minguez.

Para esto, se identificaron los procesos en los que se relaciona cada uno de estos
marcos, guias y resultados de investigacion, con respecto a la gestion de beneficios
en las organizaciones. Después, se integraron estos procesos identificados en un
unico marco de referencia, con el fin de mejorar la gestion de beneficios en las
organizaciones. El cuadro 1 resume la metodologia empleada en esta investigacion.

Cuadro 1
Metodologia empleada en la investigacion
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. - - - - - - -
especifico 2 | la gestion de realizacion de beneficios en| Identificacion o Q 3 Descripcion del procedimiento
- - = =} =] o
o = . L
ESETENEE R @ = - =) = K El procedimiento es el siguiente:
= 2]
=4 = = : N . qa
o § % = = Realizar un analisis de la informacién
c n = . . P
. =] = = —] @ =
Integrar estas guias y Marcos en un marce Fose 3 = g g g 22 @ ) seleccionada como fuente de la investigacion.
. - - . - c & o = =] . .. —
Objetive |de referencia, con el fin de mejorar la T ny & _g = z ﬁ E = = Identificar las caracteristicas principales que
- Ao P - g i g = . .
especifico 3 | gestién de realizacion de beneficios en validacion o = w2 B |tendra el marco de referencia producto del proyecto.
L p}
las organizaciones = =21% 5
z l E Construir una propuesta de marco de referencia,
R a |con el fin de mejorar la gestion de realizacion de
Desarrollar un marco de referencia para @ = Ty . —
la gestion de realizacion de beneficios al £ £ = ’
Objetive |integrar analisis de negocios (BA), Fase 4. g Validar el marco con expertos en la gestién de
general |gestion organizacional de proyectos| Desarrollo = beneficios
(OPM) con la gestion de realizacion de = Refinar y finalizar el marco de referencia en
beneficios (BRM). = gestion de beneficios integrando BA y OPM con el BRM.

Fuente: Elaborado por los autores.
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A continuacion, se describen las fases relacionadas anteriormente.

Fase 1. Analisis

En esta fase se realizd una extraccion y recopilacion de informacion relevante,
consignada en libros, articulos técnicos, guias metodologicas y marcos de referencia
sobre la gestion de realizacion de beneficios, para lo cual se llevaron a cabo las
actividades que se citan a continuacion.

Fase 2. Identificacion

Para este trabajo de investigacion, la etapa se define como el periodo o parte dife-
renciada en que se divide el desarrollo de una accion, la cual estd conformada por
un grupo de procesos o actividades. En cuanto al término proceso, se entiende como
una secuencia de pasos o acciones que se llevan a cabo para lograr un resultado
especifico. Para dar claridad a lo anterior, la gestion de realizacion de beneficios se
desarrolla durante unas etapas especificas, en cada una de las cuales se desarrollan
procesos particulares.

En esta fase, primero se identificaron las etapas por las que deberia atravesar la
gestion de beneficios, ademas de los procesos relacionados con cada etapa. Para
esto se construyd una matriz relacional en la que se determinaron los procesos
principales de OPM y BA relacionados con BRM.

Fase 3. Integracion y validacion

En esta tltima fase se estructur6 el marco de referencia para la gestion de beneficios,
lo cual represent6 efectuar una priorizacion, unioén o eliminacion de los procesos
identificados en cada etapa seleccionada, con el fin de escoger los mas convenientes
para la version final del marco de referencia de la gestion de beneficios.

RESULTADOS

Uno de los resultados mas importantes de la presente investigacion fue identificar
cuales deberian ser las etapas para la gestion de beneficios que una organizacion
deberia llevar a cabo si quiere apoyar el logro de su estrategia. Para identificar
estas etapas, se hizo una revision y analisis comparativo de diferentes autores y
documentos relacionados con la gestion de beneficios, y se obtuvo el siguiente
cuadro comparativo (cuadro 2):
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Cuadro 2
Etapas de la gestion de beneficios

AUTORES ETAPAS PARA LA GESTION DE BENEFICIOS

Fuente: Elaborado por los autores.

De acuerdo con lo anterior, se evidencia que las etapas mas recurrentes que
abordan los autores consultados son:

 Identificacion

* Planeacion

+ Realizacion/Ejecucion
* Entrega/Transferencia
» Sostenimiento

Una vez revisadas y evaluadas cada una de las etapas que se observan en el
cuadro 2, se logro identificar que no basta con identificar los beneficios para poder
planificarlos. Estos beneficios deben ser evaluados y posteriormente priorizados
de acuerdo con criterios como la disponibilidad econdmica de la organizacion, los
recursos humanos disponibles, la importancia estratégica del beneficio, los riesgos
asociados, entre otros factores. La priorizacion de los beneficios es un tema que
distintos autores tratan, unos con mas énfasis que otros. Entre ellos se encuentran
Carlos Martins Serra, en su libro Benefits realization management: Strategic value
from portfolios, programs and projects; la tesis de grado “Desarrollo de un modelo
de madurez organizacional en gestion de beneficios”, de Nicolas Arbelaez Osorio,
Daniel Leonardo Cortés Cerquera y Zully Julieth Palacios Cardenas; Benefits re-
alization management: a practice guide y The standard for portfolio management,
del Project Management Institute, Inc

Como resultado de lo anterior, se decidid crear la etapa de identificacion y
priorizacion de beneficios. Finalmente se presentan las etapas seleccionadas para
la gestion de beneficios.

Cuadro 3
Etapas finales para la gestion de beneficios

MARCO DE IDENTIFICACION PLANEACION CONSTRUCCION ENTREGA DE SOSTENER
REFERENCIA 2021 Y PRIORIZACION DE CAPACIDADES | BENEFICIOS BENEFICIOS

Fuente: Elaborado por los autores.
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Ademas de definir las etapas de la gestion de beneficios, dentro de los resulta-
dos de la investigacion se encontrd que habia areas de conocimiento o dominios
especificos de la gestion de beneficios que eran transversales a otros componentes
de la investigacion, como la gestion de proyectos, los programas, los portafolios y
el analisis de negocios. Para identificarlos, se realizé un diagrama comparativo en
donde se evaluaron los principios, areas de conocimiento y dominios de cada uno
de sus componentes. Se obtuvo el cuadro 4.

Cuadro 4
Dominios para la gestion de beneficios

EVALUAGION DE
NECESIDADES

PLANIFICACION DEL
ANALISIS DE NEGOGIO

L 4
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Fuente: Elaborado por los autores.

Una vez realizado este analisis, se evidencio la necesidad de establecer tres areas
de conocimiento o dominios transversales a las etapas identificadas, con el fin de
vincular cada uno de los procesos obtenidos en las primeras fases de la investi-
gacion. Estos dominios transversales a las etapas de la investigacion se presentan
a continuacion.

Gestion
de

Beneficios

Marco para la
Gestion de
Beneficios

Gestion de
Interesados
@ Figura 1. Dominios para la

gestion de beneficios.
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* Gestion de beneficios: Este dominio se cred con el fin de agrupar todos los
procesos propios de la gestion de beneficios, como crear el plan de gestion de
beneficios, monitorear y controlar la gestion de beneficios, revisar la pertinencia
de éstos, entre otros.

* Gestion de interesados: Tal cual como lo define Serra (2017, p. 99) “La res-
ponsabilidad de la realizacion de los beneficios esperados debe distribuirse en
cascada al nivel apropiado en la organizacion, de modo que exista la propiedad
que permita un control efectivo”. Por esto, y basados en el hecho de que los
beneficios son creados por interesados para interesados, se cred este dominio
transversal a las etapas de gestion de beneficios. En éste se encuentran procesos
como la identificacion de interesados, la creacion de un plan de involucramiento
y su posterior gestion, entre otros.

* Gestion de riesgos: Por ultimo, como lo establece Serra (2017, p. 156): “Los
riesgos en el cambio organizacional y empresarial deben tenerse en cuenta
porque pueden afectar la capacidad de la empresa para llevar a cabo con éxito
los cambios que permitiran realizar los beneficios esperados”. Es decir, la no
gestion de los riesgos organizacionales directa o indirectamente puede afectar
la obtencion de los beneficios establecidos. En este dominio se encontrardn
procesos relacionados con la identificacion, planeacion y monitoreo de riesgos
relacionados con los beneficios.

Luego de exponer los dominios transversales de la investigacion, se explicara
brevemente en qué consiste cada una de las etapas de la gestion de beneficios pro-
puestas en la investigacion:

» Etapa de identificacion y priorizacion: En esta etapa, la organizacion identi-
ficara los beneficios que desea obtener, los cuales formaran parte de un registro
de beneficios o iniciativas de beneficios, para ser mas exactos. Es importante
mencionar que no todas estas iniciativas de beneficios integraran el registro de
beneficios final o los beneficios aprobados, primero deben pasar por una serie
de procesos.

e Etapa de planificacion: Esta segunda etapa de la gestion de beneficios aborda
principalmente la creacion del plan de gestion de beneficios, que es la hoja de
ruta para gestionar los beneficios a lo largo de cada una de las etapas posterio-
res. Para ésta, lo primero que se debe crear es el registro de beneficios final que
la organizacion desea obtener, en donde se deben documentar los beneficios
aprobados por el portafolio de la organizacion.

e Etapa de construccion: Una vez detallados los beneficios aprobados por la
organizacion y realizado su plan de gestion, sigue la etapa de construccion, la
cual tiene como primer proceso la concrecion de las capacidades necesarias
para lograr los beneficios identificados. En esta etapa, la organizacion creara
cada una de las capacidades necesarias para lograr los beneficios, por ejemplo:

— Beneficio final: Disminuir el costo de la energia eléctrica en un 15 %
— Capacidad 1: Construir una estacion solar que genere un ahorro del 10 %.
— Capacidad 2: Construir un parque eélico que aporte un ahorro del 5 %.
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La construccion de capacidades estara acompafiada por unos procesos com-
plementarios de monitoreo y control a la construccion de las capacidades y el
control integrado de cambio, por si se requiere. Este proceso también abarca la
preparacion de la operacionalizacion de las capacidades, es decir, disponer cada
una de las capacidades para que cuenten con lo necesario al ser operacionalizadas.
Etapa de entrega: Después de haber construido las capacidades y preparado lo
necesario para su operacionalizacion, el primer proceso de la etapa de entrega es
la operacionalizacion de las capacidades, que tendra como resultado la obtencion
de los beneficios identificados en la primera etapa.

Etapa de sostenimiento: Por ultimo, se encuentra esta etapa, conformada
por tres procesos. El primero es el sostenimiento de los beneficios; como se
menciond en un proceso anterior, aborda todo lo establecido en el plan de sos-
tenimiento de beneficios creado en la planeacion. El segundo es la revision de
la pertinencia de los beneficios, en el que la organizacion determina si los que
se estan generando aun son utiles o si, por el contrario, ya no apoyan el logro
de la estrategia organizacional. Por lltimo, la organizacion deberia realizar un
proceso de gestion del conocimiento, en el que se documenten todas las lecciones
aprendidas a lo largo de las etapas de la gestion de beneficios: lo que se hizo
bien, lo que se hizo mal y lo que se podria haber hecho mejor en caso de que se
pudiera volver a ejecutar el proceso.

A continuacion, se presenta la matriz de procesos en la que se relacionan las

etapas identificadas, sus dominios transversales y cada uno de los procesos consi-
derados dentro de la investigacion:

ETAPAS A
BENEFICIOS f O D O B O O
DOMINIOS O
Op iones Beneficios
Crearbeel r;gi_stru i Operacionalizar las r )
neficios capacidades
- Plan de beneficios Monitorear y controlar
GESTION DE
BENEFICIOS
Realizar el control
Integrado de cambios a
los beneficios
Realizar la transferencia
_ =
NTERESADO =
INTERESADOS comunicaciones de los
interesados estion del cambio organiz
ar | esta a los ries
GESTION DE _ [ TERlaE=E

Figura 2. Mapa de procesos de gestion de beneficios.
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1. Etapa de identificacion y priorizacion de beneficios

Entre los procesos que se consideraron dentro de esta investigacion, que deberian
ser realizados en esta primera etapa de gestion de beneficios, se encuentran:

Revisar la identificacion de beneficios

Cabe destacar que este primer proceso de la gestion de beneficios se realiza después
de haber identificado todos los drivers o impulsores estratégicos que se necesitan
para lograr, ya sea la implementacion de la estrategia organizacional o las iniciativas
de cambio que se desean. Ademas de esto, el proceso de revision de los beneficios
se realiza sobre los beneficios identificados en el caso de negocio, es decir, revisar
si realmente éstos son los que desea lograr la organizacion por medio de la gestion
de beneficios.

Con respecto a estos beneficios documentados en el caso de negocio se debe
revisar su pertinencia o necesidad. Finalmente, como lo menciona el Project Ma-
nagement Institute (2016, p. 8): “La identificacion de los beneficios les permite a
las organizaciones obtener enfoque y asignar los recursos a los mejores proyectos.
Es la forma como las organizaciones aumentan su valor”.

Asegurar el alineamiento de los beneficios con la estrategia

Una vez revisados los beneficios identificados en el caso de negocio, se debe asegu-
rar que tengan un correcto alineamiento con la estrategia actual de la organizacion,
ya que muchos de ellos se pudieron haber identificado en algin momento en el
que contaba con otra estrategia organizacional. Esto se puede lograr por medio de
un mapa de beneficios que, segun Serra (2016, p. 113), “Muestra los objetivos del
negocio deseados y luego todos los beneficios finales e intermedios, cambios del
negocio, resultados o facilitadores del proyecto”. La bibliografia muestra que hay
dos formas en las que se puede desarrollar este mapa de beneficios: mapeo de arriba
abajo y mapeo de abajo arriba. Lo importante de esto es que, independientemente
de la forma en que se haga, las organizaciones deben asegurarse de que todos los
beneficios que se esperan obtener estén conectados conscientemente al logro de
su estrategia.

Categorizacion de los beneficios

Se espera que estos beneficios puedan ser identificados con el uso de diferentes
tipos de herramientas como el mapa de problemas, el mapa de beneficios o la red
de dependencia de beneficios, la lluvia de ideas, etc. Sin embargo, no todos los
beneficios que se identifiquen se pueden clasificar en un mismo grupo, por esto es
muy importante categorizarlos.

Para categorizar los beneficios se podria utilizar la estructura de desglose de
beneficios (BBS), la cual es una representacion jerarquica de las categorias de és-
tos. Esto le permitira a la organizacion gestionar multiples beneficios con acciones
especificas, ya que se encontrarian dentro de una misma categoria y se podrian
ver impactados, en algunas ocasiones, por las mismas acciones. Finalmente, si
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en el caso de negocio establecido por la organizacion los beneficios ya estuvieran
categorizados, el presente proceso se enfocaria en la revision de las categorias
establecidas con el fin de actualizarlas o eliminarlas.

Verificar las métricas e indicadores para los beneficios

Aunque existen diferentes formas de medir un mismo beneficio, las cuales estan
directamente relacionadas segun el tipo de organizacion e industria, es recomen-
dable que se use una unidad de medida clara y facil de entender por cada uno de
los interesados en el beneficio. Esto permite minimizar los conflictos y mejorar su
entendimiento general. Finalmente, este proceso busca verificar que las métricas e
indicadores establecidos para la evaluacion de los beneficios previstos en el caso
de negocio, realmente permitan valorar si los que se percibirdn en el futuro son los
mismos que se planearon.

Priorizacion de los beneficios

Una vez identificados o revisados y categorizados los beneficios preliminares, y
evaluadas sus métricas e indicadores, todos estos deberian pasar a través de un
proceso de priorizacion de beneficios, que es una funcion del portfolio management
de la organizacion, en donde se les dara prelacion a las iniciativas de beneficios
documentados, en funcion de la disponibilidad econdmica, la cantidad de personal
capacitado, la urgencia del beneficio y demas variables de evaluacion que consi-
dere la organizacion. Como se menciond previamente, este marco de referencia
no pretende remplazar los estdndares y guias existentes. Por esto la funcion de
priorizacidn de iniciativas o beneficios es una funcién del portfolio management a
la hora de realizar la gestion del portafolio.

En cuanto a esto, el PMI (2017, p. 50) menciona que la priorizacion “Es el
proceso de hacer que un portafolio sea lo mas eficaz posible, maximizando las
condiciones, las limitaciones y los recursos disponibles”, y agrega: “El objetivo
principal de la optimizacion del portafolio es garantizar que los recursos humanos,
materiales y financieros disponibles se apliquen mejor a los componentes restantes
adecuados”. Si bien es cierto, este proceso deberia ser periddico; es mas comun que
se realice cada vez que se agregan o cierran componentes en el portafolio.

Identificar los interesados relacionados con los beneficios

En su estandar para la gestion de portafolios, el PMI (2017) establece que un inte-
resado es “Un individuo, grupo u organizacion que puede afectar, verse afectado
o percibirse como afectado por una decision, actividad o resultado de un proyecto,
programa o portafolio” (p. 130). Ahora, en cuanto a la gestion de beneficios en
las organizaciones, es importante identificar a cada uno de los individuos o grupos
que puede afectar, verse afectado o percibirse como afectado por los beneficios
ultimos de las iniciativas.
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Identificar los riesgos relacionados con los beneficios

La identificacion de los riesgos es de suma importancia en la gestion de benefi-
cios, ya que, como lo establece Serra (2017, p. 448): “Los riesgos en el cambio
organizacional y empresarial deben tenerse en cuenta porque pueden afectar la
capacidad de la empresa para llevar a cabo con éxito los cambios que permitiran la
realizacion de los beneficios esperados”. De ahi que todos estos riesgos que puedan
tener impacto en la realizacion de los beneficios esperados se deberian gestionar
de la manera apropiada. Dependiendo del nivel de madurez de la organizacion
con respecto a BA, en el caso de negocio se habran documentado riesgos que se
podrian percibir en las iniciativas o las soluciones, o al obtener los objetivos de
negocio. Sin embargo, independientemente de lo anterior, en el presente proceso
se deberia revisar y volver a identificar cada uno de los riesgos relacionados con
las iniciativas presentadas en el caso de negocio, con el fin de tener un escenario
mas claro para la toma de decisiones.

2. Etapa de planeacion de beneficios

Dentro de los procesos que se consideraron dentro de esta investigacion, que debe-
rian ser realizados en esta segunda etapa de gestion de beneficios, se encuentran:

Crear registro de beneficios

Una vez identificadas, priorizadas y seleccionadas las iniciativas, el primer proceso
que deberia llevarse a cabo en la etapa de planificacion de los beneficios es la crea-
cion del registro de beneficios, que se debe presentar primero a la junta directiva o a
quien haga su funcion dentro de la organizacion, con el fin de obtener su aprobacion
formal. Asi se podra llevar a los demas stakeholders identificados en el proceso, con
el fin de que tengan una idea clara de los beneficios que busca la organizacion, lo
que permitird que la organizacion esté alineada con sus objetivos. El registro debe
incluir informacion como nombre del beneficio, descripcion, categoria, métrica,
responsable y objetivo estratégico al cual estd impactando.

Plan de gestion de beneficios

El PMI (2017, p. 757) describe el plan de gestion de beneficios como “La expli-
cacion documentada que define los procesos para crear, maximizar y mantener
los beneficios proporcionados por un proyecto o programa”. Es decir, este plan
debe ser tan detallado que se pueda encontrar la informacion necesaria para que
la organizacion tenga claridad sobre como va a crear, maximizar y mantener €sos
beneficios identificados.

Como se puede apreciar, realizar el plan de gestion de beneficios es un proceso
complejo, detallado y de suma importancia para la gestion de beneficios organiza-
cionales; se podria decir que es el core de este enfoque de gestion, ya que, como
lo menciond Benjamin Franklin, “Si fallas en el plan, entonces estas planificando
fallar”.
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Crear perfiles de beneficios

Este es el primer proceso que se deberia tener en cuenta, de acuerdo con lo anterior,
para la creacion de un plan de gestion de beneficios completo. Para estos, el PMI
(2019, p. 47) define los perfiles de beneficios como “Una descripcion del beneficio,
sus beneficiarios y los criterios para su realizacion”.

Planificar las capacidades para lograr los beneficios

Serra (2017, p. 130) menciona que:

“Después de planificar las estrategias del negocio, definir sus objetivos y comen-
zar a mapear los beneficios que se necesitan para alcanzar la vision del negocio,
los lideres organizacionales pueden identificar los proyectos que pueden entregar
los resultados requeridos para permitir la realizacion de los beneficios esperados”.

De la anterior afirmacion se concluye que tan solo identificar, priorizar y se-
leccionar los beneficios no es suficiente para obtenerlos; se deben identificar esos
proyectos o capacidades que permitan realizarlos.

Realizar el plan de operacionalizacion de las capacidades

Una vez definidos los beneficios que se desea lograr, su perfil detallado y las
capacidades necesarias, se debe determinar como se van a operacionalizar esas
capacidades. Para Serra (2017, p. 164): “Los beneficios en algunos casos podrian
comenzar durante la ejecucion del proyecto o programa; sin embargo, la mayor
parte ocurre después del cierre del proyecto, cuando ya se han entregado todos los
productos”. Esto se debe a que, en la mayoria de los casos, los beneficios se dan al
operacionalizar los proyectos identificados en el proceso anterior.

Este plan de operacionalizacion de las capacidades deberia incluir el objetivo
estratégico, portafolio o programa con el que esta relacionado, la operacion reque-
rida, responsable y caracteristicas de la operacionalizacion a un sentido general,
inicialmente. Este se debe ir completando conforme avance el desarrollo de las
iniciativas.

Planificar la transferencia de los beneficios

Otro componente importante del plan de gestion de beneficios es el plan de trans-
ferencia. Para éste, el PMI (2017, p. 66), en su estandar de programas, afirma: “El
proposito de la fase de transicion de beneficios es asegurar que los beneficios del
programa se transfieran a areas operativas y puedan mantenerse una vez transferi-
dos”. Ademas, se refiere a la necesidad de crear un plan para facilitar la realizacion
continua de beneficios cuando se entregue a las areas operativas afectadas.
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Planificar el sostenimiento de los beneficios

Por ultimo, en cuanto al sostenimiento de los beneficios, el PMI (2019, p. 99) men-
ciona: “En el sostenimiento de los beneficios, las actividades en curso realizadas
por los propietarios y beneficiarios asegura la continuacion de los resultados y
beneficios logrados a través de los productos de la cartera, el programa y el pro-
yecto”. Esto es importante, ya que la inversion que hace una organizacion en la
construccion de capacidades y sus costos de operacionalizacion tienen como fin de
mantener unos beneficios a lo largo del tiempo; de lo contrario, no tendria sentido
hacer una gran inversion.

Crear el plan de involucramiento y comunicaciones de interesados

Una vez completado el plan de gestion de beneficios que usara la organizacion,
el siguiente paso es llevar a cabo tanto el plan de involucramiento como el de
comunicaciones de la gestion de beneficios. Si bien es cierto que, en su guia del
PMBOK, el PMI los define como dos planes independientes, en esta investigacion
se considerd que en uno solo se podria extraer la informacion mas importante de
cada uno de ellos.

El1 PMI (2017, p. 555), con respecto al plan de involucramiento, sefiala: “Es el
proceso de desarrollar enfoques para involucrar a los interesados del proyecto, con
base en sus necesidades, expectativas, intereses y el posible impacto”; sin embargo,
desde el punto de vista de la presente investigacion, este plan de involucramiento
le permitira a la organizacion conocer el estado de participacion de cada interesado
relacionado con los beneficios, asi como establecer una estrategia para gestionar su
participacion a lo largo de la gestion de los beneficios. Esto podria dirigirse tanto
a duefios de beneficios como a beneficiarios.

Con respecto al plan de comunicaciones, el PMI (2017, p. 405) sefiala: “Es el
proceso de desarrollar un enfoque y un plan apropiados para las actividades de
comunicacion del proyecto, basados en las necesidades de informaciéon de cada
interesado o grupo, en los activos de la organizacion disponibles y en las necesida-
des del proyecto”. Desde el enfoque de la investigacion, este plan permite conocer
qué se va a comunicar con respecto a la gestion de beneficios, a quién, con qué
frecuencia, por qué medio (correo electronico, escrito, verbal), entre otros.

Planificar los riesgos

Este proceso se realiza en la etapa de identificacion y priorizacion, dado que estos
riesgos forman parte esencial de los criterios de seleccion de los beneficios finales
que la organizacion deseara lograr. Por otro lado, se deben revisar de nuevo los
riesgos una vez se seleccionen y documenten los beneficios finales que la organi-
zacion esta interesada en obtener, con el fin de evaluar si alguno de los riesgos ha
cambiado su estado, probabilidad e impacto.

Este proceso también busca evaluar de una manera mas profunda y detallada
cada uno de los riesgos, sean positivos o negativos, que pudieran materializarse en
el proceso de obtencion de los beneficios. Se considerard no so6lo la probabilidad
y el impacto de los riesgos, sino su urgencia (plazo desde que ocurre el riesgo
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hasta que se implementa una respuesta), proximidad (plazo antes de que el riesgo
impacte al beneficio), conectividad (capacidad del riesgo de desencadenar riesgos
secundarios), ademas de su categoria y causa raiz, entre otros.

Finalmente, una vez identificados los riesgos relevantes, se deberia planificar
como responder en caso de que ocurran. E1 PMI (2017, p. 440) menciona: “Planificar
la respuesta a los riesgos es el proceso de desarrollar opciones, seleccionar estrate-
gias y acordar acciones para abordar la exposicion general al riesgo del proyecto,
asi como tratar los riesgos individuales del proyecto”. Desde el punto de vista de
la investigacion, en este proceso se desarrollaran estrategias tanto para gestionar
las amenazas como para gestionar las oportunidades relacionadas con la gestion
de beneficios, eso si, partiendo del hecho de que no todos los riesgos son malos.

3. Etapa de construccion

Entre los procesos que se considero realizar dentro de esta investigacion, en la
tercera etapa de gestion de beneficios, se encuentran:

Construir las capacidades

Tal como lo menciona Serra (2017, p. 130), después de planificar las estrategias del
negocio, definir sus objetivos y comenzar a mapear los beneficios que se necesitan
para alcanzar la vision del negocio, “Los lideres organizacionales identifican los
proyectos que pueden entregar los resultados requeridos para permitir la realizacion
de los beneficios esperados”. Este proceso aborda la construccion de las capacida-
des previamente identificadas, las cuales, al ser operacionalizadas, generan esos
beneficios planeados en el caso de negocio.

Monitorear y controlar la construccion de esas capacidades

Este proceso y el que se menciona a continuacion son complementarios del de
construccion de las capacidades. Con respecto al monitoreo y control de la cons-
truccion de las capacidades, el PMI (2017, p. 593) sefiala que éste es un proceso
requerido para “Hacer seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempefio
del proyecto, identificar areas en las que el plan requiera cambios e iniciar los que
correspondan”. Por ende, este proceso permitira llevar un control detallado de
cada una de las fases de construccion de las capacidades establecidas en la EDT
o estructura de desglose de trabajo, lo cual facilitara evaluar si el roadmap que se
establecid en el plan de gestion de beneficios se esta ejecutando tal cual como se
proyecto.

Realizar control integrado de cambios-construccion de capacidades

En este sentido, el PMI (2017, p. 109) senala que “realizar el control integrado de
cambios es el proceso de revisar todas las solicitudes de cambio; aprobar y gestio-
nar cambios a entregables, documentos del proyecto y plan para la direccion del
proyecto; y comunicar las decisiones”. También menciona que “Este proceso revisa
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todas las solicitudes de cambio a documentos del proyecto, entregables o plan para
la direccion del proyecto y determina la resolucion de las solicitudes de cambio”.

Preparar la operacionalizacion de las capacidades

Luego de la construccion de las capacidades, la organizacion deberia prepararlas
para su operacionalizacion. Estas capacidades necesitan recurso humano, materia
prima, energia, entre otros elementos, para poder ser operacionalizadas. Por ejem-
plo, la construccidn de la nueva planta de produccion de alimentos empacados para
perros no obtendra los beneficios hasta que entre en operacion, pero no podria ser
operacionalizada mientras no cuente con todo el recurso humano contratado, se
le suministre la materia prima, se modifiquen las rutas de los vehiculos de reparto
para que carguen el alimento y se instalen servicios publicos, entre otros.

Monitorear y controlar la preparacion de la operacionalizacion de las capacidades

E1PMI (2017, p. 562) menciona que en el proceso de monitoreo y control se deberia
“Hacer seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempeio del proyecto
para identificar areas en las que el plan requiera cambios e iniciar los cambios
correspondientes”. Adaptando esta definicion a la preparacion de la operacion, se
podria decir que monitorear y controlar la preparacion de la operacionalizacion de
las capacidades es hacer seguimiento, analizar y regular el progreso y desempefio
de los requerimientos necesarios de las capacidades para ser operacionalizadas.

Realizar el control integrado de cambios a la preparacion de la operacionalizacion de las
capacidades

Como se sefialo anteriormente, el PMI (2017, p. 158) define el hecho de realizar
el control integrado de cambios como “El proceso de revisar todas las solicitudes
de cambio; aprobar y gestionar cambios a entregables, documentos del proyecto
y al plan para la direccion del proyecto; y comunicar las decisiones”. Ahora, si se
adapta esta definicion a preparar la operacionalizacion, se podria decir que realizar
el control integrado de cambios para ésta es revisar todas las solicitudes de cambio,
aprobar y gestionar los cambios relacionados con la preparacion de las capacidades
y documentos relacionados.

4. Etapa de entrega de beneficios

Entre los procesos que se consideraron dentro de esta cuarta etapa de gestion de
beneficios en la presente investigacion, se encuentran:

Operacionalizar las capacidades

Byatt (2010, p. 4) establece que “La entrega exitosa del proyecto es un primer paso
importante para lograr beneficios, pero completar un proyecto a tiempo, dentro
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del presupuesto y con los niveles de calidad esperados no garantiza la realizacion
exitosa de los beneficios”.

Monitorear y controlar la operacionalizacion de las capacidades

Tal como lo establece Byatt (2010, p. 4), “La fase mas importante en la realizacion
de los beneficios son las operaciones, para garantizar que el producto del proyecto
proporcione los resultados previstos y los beneficios nuevos e imprevistos durante
su ciclo de vida”. Por esto es tan necesario el proceso de monitorear y controlar
la operacionalizacion de las capacidades, lo cual permitira realizar un monitoreo
constante a la obtencion de los beneficios previstos, ademas de controlar la opera-
cionalizacion cuando sea necesario.

Monitorear y controlar la generacion de los beneficios previstos

Como lo menciona Serra (2017, p. 169), “Una vez los beneficios comienzan a
materializarse, el proceso de realizacion de los beneficios debe ser monitoreado
y los beneficios, revisados”. Este autor también menciona que “Es posible que el
proceso de realizacion no suceda segun lo planeado; por lo tanto, los problemas
deben identificarse y tratarse de manera oportuna” (Serra, 2017, p.170). De ahi que
sea tan relevante el monitoreo y control a la generacion de los beneficios previstos
o planeados.

Realizar el control integrado de cambios a los beneficios

E1PMI (2017, p. 655), en su guia del PMBOK, sefiala que “Realizar el control inte-
grado de cambios es el proceso de revisar todas las solicitudes de cambio; aprobar
y gestionar cambios a entregables, documentos del proyecto y el plan para la direc-
cion”. Sin embargo, no solo la gestion de proyectos necesita un control integrado
de cambios; Serra (2017, p. 158) sefiala que “Todos los documentos relacionados
con el ciclo de vida de la gestion de realizacion de beneficios también deberan tener
sus versiones controladas. Ademas, cualquier cambio en estos documentos debe
gestionarse de acuerdo con un proceso formal y estructurado”.

Realizar la transferencia de beneficios

El PMI (2017, p. 66), en su estandar para la gestion de programas, establece que “El
proposito de la fase de transicion de beneficios es asegurar que los beneficios del
programa se transfieran a areas operativas y puedan mantenerse una vez transferi-
dos”. Aqui es importante mencionar que no existe un unico proceso de transicion
de beneficios, tal como lo establece el PMI (2017, p. 66): “Puede haber multiples
eventos de transicion a medida que se cierran los componentes individuales del
programa o cuando se cierra otra actividad laboral dentro del programa”.
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Gestionar el involucramiento de los interesado

En su guia del PMBOK, el PMI (2017, p. 562) define el hecho de gestionar el
involucramiento de los interesados como “El proceso de comunicarse y trabajar
con los interesados para satisfacer sus necesidades y expectativas, abordar los
incidentes y fomentar la participacion adecuada de los interesados”. Desde el
punto de vista de esta investigacion, estos interesados seran todos los que estén
relacionados de manera directa o indirecta con la obtencion de los beneficios de
la organizacion.

Monitorear el involucramiento de los interesados

Otro de los procesos transversales a las etapas de construccion y entrega de bene-
ficios es el de monitorear el involucramiento de los interesados. A este respecto,
el PMI (2017, p. 569), en su estandar para la gestion de programas, sefiala que
“La participacion de las partes interesadas es una actividad continua del programa
porque la lista de partes interesadas y sus actitudes y opiniones cambian a medida
que el programa avanza y genera beneficios”. Lo anterior reafirma la importancia
de este proceso.

Realizar la gestion de cambio organizacional

Durante esta etapa de construccion de beneficios se introdujo un aspecto muy im-
portante y determinante en la adopcion de iniciativas y capacidades que, por ende,
impacta de manera significativa el éxito en la obtencion de beneficios. Se trata de
la gestion del cambio organizacional. EI PMI (2013, p. 148), en su guia préctica,
Gestion del cambio en las organizaciones, menciona que “La gestion del cambio
es un enfoque integral, ciclico y estructurado para la transicion de individuos,
grupos y organizaciones de un estado actual a un estado futuro, con un beneficio
empresarial previsto. Ayuda a las organizaciones a integrar y asociar personas,
procesos, estructuras, cultura y estrategia”.

La gestion del cambio organizacional cobra relevancia al realizar la gestion de
OPM vy apoyar actividades orientadas a la gestion de personas (talento humano de
la organizacidn), para asegurar la adecuada adopcion de la operacionalizacion de
las capacidades que, al final, permitird mejorar la gestion de beneficios.

Implementar la respuesta a los riesgos

El PMI (2017, p. 488), en su estandar para la gestion de programas, define que
“Para responder a los riesgos, el gerente del programa debe identificar y dirigir
acciones para mitigar las consecuencias negativas o permitir la realizacion de
los beneficios potenciales”. Estas acciones, denominadas respuesta a los riesgos,
forman parte del plan de respuesta a los riesgos mencionado en la etapa de pla-
nificacion de beneficios.
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Monitorear los riesgos

Al igual que el proceso de identificarlos, monitorear los riesgos se debe llevar du-
rante toda la vida de la gestion de los beneficios. En su estdndar para la gestion de
programas, el PMI (2017, p. 492) establece: “El seguimiento a los riesgos se realiza
para determinar si las suposiciones sobre los riesgos siguen siendo validas, el riesgo
evaluado ha cambiado su estado (analisis de tenencias), se siguen las politicas y
procedimientos adecuados para la gestion de riesgos, las reservas de contingencia
o cronograma se modificaron de acuerdo con lo previsto”.

5. Etapa de sostenimientos de beneficios
Realizar el sostenimiento de los beneficios

ELPMI (2019, p. 44), en su guia para la gestion de realizacion de beneficios (BRM),
establece que “el sostenimiento de los beneficios, las actividades en curso realiza-
das por los propietarios y beneficiarios, asegura la continuacion de los resultados
y beneficios logrados a través de los productos del portafolio, el programa y el
proyecto”. De esto se puede concluir que el sostenimiento de los beneficios es una
actividad propia de los duefios de €stos o beneficiarios finales, es decir, a quienes
le fueron transferidos los beneficios.

Revisar la pertinencia de los beneficios

Tal como se establecio en el proceso de monitorear y controlar la generacion de
los beneficios previstos, es fundamental asegurarse de que se estén obteniendo los
que se identificaron en un inicio. Sin embargo, tal como lo establece Serra (2017,
p. 143), “Si bien es fundamental asegurarse de que el plan siga siendo apropiado
para garantizar la realizacion de los beneficios esperados, es aun mas importante
revisar los beneficios en si mismos para asegurarse de que aiin son necesarios y
alcanzables”.

Realizar la gestion del conocimiento

El1 PMI (2017, p. 137), en su guia del PMBOK, sefiala con respecto a gestionar el
conocimiento que tiene como beneficios claves que “el conocimiento organizacional
previo se aprovecha para producir o mejorar los resultados del proyecto y el cono-
cimiento creado por el proyecto esta disponible para apoyar las operaciones de la
organizacion y los futuros proyectos o fases”. Sin embargo, desde el punto de vista
de la gestion de beneficios, se podria adaptar la definicion presentada por el PMI
y sefialar que el proceso de gestionar el conocimiento con respecto a la gestion de
beneficios tiene como beneficio clave que el conocimiento organizacional previo
se aprovecha para producir o mejorar los resultados de la gestion de beneficios;
ademas, el conocimiento creado por los procesos de gestion de beneficios actuales
puede apoyar la futura gestion de éstos.
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CONCLUSIONES

* El resultado de este trabajo de investigacion no busca remplazar los marcos y
guias existentes del PMI, Axelos o el Babok; por el contrario, con este marco
de referencia se pretende permitir que las organizaciones logren por medio de
la gestion de beneficios su estrategia organizacional, apoyadas en los estandares
existentes.

» Para implementar el marco de referencia se debera contar con el apoyo de cada
uno de los interesados en la gestion de beneficios, especialmente de las personas
que cuentan con poder de decision y realmente estan interesadas en el proceso
de cambio. De lo contrario, el esfuerzo afectara los recursos de la organizacion,
ademas de que posiblemente ocasione que se pierda la posibilidad de apoyar el
logro de la estrategia organizacional a través de la gestion de beneficios.

» Este marco de referencia se basa en un ciclo de vida para la gestion de benefi-
cios con un enfoque predictivo, en donde el alcance, el tiempo y el costo de los
beneficios se determinan en las fases tempranas del ciclo de vida y cualquier
cambio en el alcance se gestiona de manera cuidadosa.

» Una correcta gestion de beneficios no s6lo deberia incluir el proceso de iden-
tificacion, sino involucrar su priorizacion y posterior seleccion. Para esto, se
debe establecer una matriz de evaluacion multicriterio de forma que se pueda
evaluar, priorizar y seleccionar los beneficios apropiados para la organizacion
con base en sus restricciones existentes, su presupuesto, su recurso humano, la
urgencia de la necesidad, entre otros.

* Realizar el plan de gestion de beneficios deberia ser un proceso estructurado,
con alto nivel de detalle, objetivos claros y actividades definidas, de forma que
le permita a la organizacion alinear sus beneficios, capacidades y operaciones en
mismo documento. Esto contribuira a un entendimiento total y pormenorizado
de como se lograran los beneficios.

* Un buen plan de gestion de beneficios deberia contener los perfiles de cada uno
de los beneficios, el plan para la construccion de cada una de las capacidades
necesarias y el de operacionalizacion de éstas, y los planes de transferencia y
sostenimiento de los beneficios.

» Lagestion de beneficios, al igual que la de programas y proyectos, deberia tener
unos dominios transversales a sus etapas de gestion, como el dominio de los
riesgos y el de los interesados.

» El dominio de los riesgos deberia ser un factor de cuidado a la hora de identificar,
planear, construir y entregar los beneficios que desea obtener la organizacion,
dado que cualquier riesgo que se presente en alguna de las etapas podria afectar
la capacidad de la organizacion para llevar a cabo con éxito los cambios que
permitiran realizar los beneficios esperados.

* Gestionar el dominio de los interesados es imprescindible puesto que los benefi-
cios son iniciativas creadas por algunos interesados para otros. En este dominio
se deberan incluir procesos como la identificacion de interesados y la creacion
de su plan de involucramiento, ademas de procesos de gestion y monitoreo.

* Uno de los procesos mas importantes de la gestion de beneficios son las opera-
ciones, dado que éstas son las que logran que el producto del proyecto propor-
cione los beneficios previstos, ademés de permitir que la organizacion los siga
percibiendo mientras ellas se sostengan en el tiempo.
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» Las capacidades producto de proyectos o programas deberian ser analizadas con
el fin de determinar si cuentan con lo necesario para ser operacionalizadas; de
no estarlo, las organizaciones deberian crear un plan de preparacion que inclu-
yera las actividades necesarias para garantizar que la organizacion cuente con
el recurso humano necesario, materia prima, energia y demas, de modo que se
logre su futura operacionalizacion.

* El resultado de este trabajo de investigacion es un marco de referencia que
puede adaptarse a cualquier tipo de organizacion que busque iniciar o fortalecer
su gestion de beneficios. El presente marco de referencia esta conformado por
25 procesos del dominio de beneficios, 5 del dominio de interesados y 4 de la
gestion de riesgos, para un total de 34 procesos de gestion.

* Por medio de este trabajo de investigacion se busca generar conciencia y crear
una cultura de identificacion, planeacion, construccion, entrega y sostenimien-
to final de los beneficios. Esto permitira que las organizaciones comiencen a
reconocer y darle a la gestion de beneficios la importancia que merece, como
herramienta para lograr la estrategia organizacional.

» Toda organizacion, aunque no use la gestion de portafolios o programas, sino la
gestion de proyectos deberia incluir el logro de los beneficios y la generacion
de valor dentro de los criterios para medir el éxito de su gestion estratégica,
en lugar de tener en cuenta apenas el cumplimiento del alcance, el costo y el
cronograma, ya que realmente es por medio de la gestion de beneficios como
alcanza sus objetivos estratégicos.
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