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ACERCA DE ESTE INFORME

La investigacion exhaustiva Pulse of the Profession® de PMI sobre la
identificacion de beneficios se llevé a cabo en diciembre de 2015 entre
1189 profesionales de direccién de proyectos de todo el mundo que
prestan servicios de direccion de proyectos, programas y portafolios
a tiempo completo dentro de las organizaciones. Se llevaron a cabo
entrevistas telefonicas adicionales a ejecutivos senior y directores de
PMO y a directores de direccién de proyectos con el fin de conocer en

mayor profundidad opiniones y ejemplos de las situaciones.
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Si los beneficios se gestionan bien, las organizaciones obtienen el maximo retorno de sus
inversiones. Sin embargo, muy pocas organizaciones cuentan con procesos de gestion de
realizacién de beneficios eficaces. De hecho, muchas no tienen ningin método de gestién
de beneficios. Y, conforme lo revelan nuestras conclusiones actuales, se estan perdiendo la
oportunidad de asegurar que sus proyectos produzcan el impacto estratégico esperado e
impulsen el éxito de la organizacion.

Ya sabemos que cuando las organizaciones adoptan practicas de direcciéon de proyectos,
programas y portafolios, obtienen mejores resultados. No obstante, incluso aquellas
organizaciones con alto nivel de desempefio rara vez prestan suficiente atencion a

la gestion de beneficios. Pueden ser buenas en la realizacién exitosa de proyectos y
programas, pero pocas veces vinculan estos proyectos con el fin de negocios. A menudo
esto se debe a que no han logrado identificar los beneficios esperados antes del inicio del
proyecto, y debido a ello no obtienen valor.

Las organizaciones que valoran la direccién de proyectos como la capacidad estratégica que
impulsa el cambio, ya se desempefian mejor que sus contrapartes. Cuando la gestion de
realizacion de beneficios forma parte de un enfoque disciplinado en direccién de proyectos,
dicho desempefio es ain mejor.

En este informe exhaustivo, nos centramos en el hito esencial de planificacion de la
identificacion de beneficios antes del comienzo de un proyecto. Esta actividad que casi
nunca se captura asegura la alineacién con la estrategia y permite que los ejecutivos
midan el impacto previsto en los productos de los clientes, servicios y entrega.
Nuestra investigacion muestra que cuando las organizaciones incluyen la gestion de
beneficios como parte de un enfoque formal y reflexivo de la direccién de proyectos,
logran resultados significativamente mejores que las que no lo hacen. Y desperdician
menos dinero: las organizaciones con las mejores practicas de realizacion de beneficios
desperdician 67% menos en proyectos que las demas.

A fines de 2016, la investigacion Pulse of the Profession® de PMI incluird una serie

de informes que profundizan en el mundo de la gestion de realizacion de beneficios.
Comenzamos este viaje estudiando la identificacién de beneficios para ayudar a las
organizaciones a definir y cuantificar mejor el impacto estratégico que los proyectosy
programas deben tener en el desempefio de la empresa. El segundo informe se centrara en
la ejecucidn de un programa de gestion de beneficios y el tercero en el mantenimiento de
los beneficios.

Siga leyendo, diganos qué piensa y trabajemos juntos para lograr algo grande.

Mark A. Langley

Uk Q. -

Presidente y CEO de PMI
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INTRODUCCION

|dentificacion de los beneficios de un proyecto:
El espacio donde se reunen ejecutivos y directores de proyecto

‘ Por el Dr. Terry Cooke-Davies, Asesor Estratégico en PM|

Seglin tengo entendido, la pregunta sobre la funcién de un director de proyecto en la gestion de realizacion de beneficios ha dividido
la opinidn en la profesion durante mas de 20 afios. Algunas organizaciones responsabilizan a los directores de proyecto de la entrega
de los beneficios de los proyectos que gestionan y otras no. Como vemos en esta investigacion, que se refiere Unicamente a la
identificacion de los beneficios al inicio de un proyecto, menos de 40% de los encuestados informa que los directores de proyecto
son responsables de la identificacion de los beneficios que se entregaran. Esta cifra es casi igual a las que informan que es la
responsabilidad principal de un vicepresidente o director funcional o patrocinador ejecutivo.

Pero esta investigacion abarca mucho mas que el trabajo de un director de proyecto; al igual que la gestidn exitosa de proyectos

requiere mucho mas que un director de proyecto competente y motivado. Y los resultados constituyen un argumento convincente
de tres importantes conclusiones que deben ser de interés para todas las organizaciones de todo el mundo:

La inmensa mayoria de las Los responsables de El tema de los beneficios,
organizaciones reconocen autorizar proyectos, por lo tanto, es el principal
que llevan a cabo proyectos principalmente los interés compartido entre los
para obtener beneficios. ejecutivos, también son directores de proyecto y los

responsables de garantizar ejecutivos de negocios.

que se logren beneficios.

Durante los ultimos 10 o 20 afios, todos los informes han identificado la gran brecha en las comunicaciones que existe entre los
directores de proyecto y los ejecutivos senior. Se han escrito documentos sobre las dificultades de convencer a la gerencia senior
de la importancia estratégica de la direccidén de proyectos para su organizacién. Sin embargo, lo que revela esta encuesta de 1.189
directores de proyecto es que hay un tema que puede y debe ser de primordial interés para ambos, los beneficios entregados por
los proyectos.

Ya sea que apoye o no la opinion de que los proyectos producen entregables, y que la operacién de los entregables produce
beneficios, los beneficios son los que en Ultima instancia justifican el gasto en proyectos. Para las organizaciones que llevan a cabo
sus proyectos para clientes externos, esto genera sus propias dificultades. Normalmente, el contrato con el cliente es producir los
entregables, y sera el cliente quien obtendra los beneficios de ellos. Esto puede causar que esas organizaciones concluyan que los

beneficios son responsabilidad del cliente, no suyas.
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Esta investigacion sugiere lo contrario. Los encuestados informan que no hay una prima por tratar los proyectos de los clientes
de manera diferente a los proyectos internos (72% en comparacién con 70% de los proyectos). Ya sea que el cliente sea interno
o externo, los procedimientos para identificar los beneficios de un proyecto y asegurar que estén alineados con la estrategia del

cliente se informan como fuertemente alineados con el éxito del proyecto.

Un poco mas de la mitad de los encuestados informa que el proceso de identificacién de los beneficios de un proyecto ha
incrementado la visibilidad de la direccion de proyectos formalizada en toda la organizacion, lo que sugiere que la importancia de
este informe es mayor que los datos informados por los encuestados. Tenemos el potencial para mover el tema de los beneficios—y
cémo entregarlos en los proyectos—a los primeros lugares de las agendas de la gerencia ejecutiva y la direccion de proyectos.

La importancia de este tema es un area en el que concuerdan los diferentes
enfoques en cuanto a cdmo se gestionan los proyectos. El primer principio del
Manifiesto Agil estipula: “Nuestra maxima prioridad es satisfacer al cliente
mediante la entrega temprana y continua de software de alto valor”. ;Qué
es esto sino un enunciado de la importancia primordial de ofrecer beneficios
al cliente?

En momentos en que el informe Pulse of the Profession® 2016 indica que los
resultados del proyecto no solo no estan mejorando, sino que incluso pueden
estar deteriorandose, existe una clara necesidad de un cambio significativo.
Como lo sugiere este informe, “cambiar la conversacion” a una discusion
compartida entre ejecutivos y directores de proyecto sobre el tema de
identificacion de beneficios al inicio de cada proyecto es un buen lugar para
comenzar.

El Dr. Cooke-Davies ha sido un profesional de direccién de proyectos y general
desde fines de la década de 1960 y un consultor de organizaciones de primera
linea durante mas de 20 afios. Es el fundador de Human Systems International
(HSI), una empresa que ofrece servicios de evaluacion organizacional y estudios
comparativos a importantes empresas y gobierno, y parte de la familia de PMI
desde 2013.
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RESUMEN DE HALLAZGOS

En nuestra Encuesta mundial sobre direccién de proyectos 2016, Pulse of the Profession®, vemos que un menor nimero
de proyectos cumplen los objetivos e intenciones de negocios iniciales o se concluyen dentro del presupuesto. Una
mayor cantidad de proyectos estan fracasando y generando pérdidas monetarias significativas para sus organizaciones.

Es necesario continuar debatiendo para entender por qué las organizaciones no entienden del todo que las iniciativas
estratégicas son proyectos y programas. Sospechamos que esta desconexién puede deberse al hecho de que son muy
pocas las organizaciones que supervisan y miden los beneficios que ofrecen los proyectos y programas. Y esa es una
omision importante.

Cuando las organizaciones establecen procedimientos para identificar los beneficios que se espera que ofrezcan los proyectos, estan
practicando el primer paso esencial en la gestidn de realizacién de beneficios. Esta actividad les permite establecer un método para
supervisar el avance hacia los resultados deseados.

Para entender mejor cémo las organizaciones identifican los beneficios orientados a los proyectos, asi como la forma en que
alinean esos beneficios con los objetivos estratégicos, encuestamos a 1.189 profesionales de direccién de proyectos, y llevamos
a cabo entrevistas exhaustivas a ejecutivos senior y directores de PMO, y a directores de direccion de proyectos. A partir de esa
investigacion, las organizaciones que tienen éxito en la entrega del impacto estratégico previsto de sus proyectos hacen lo siguiente:

FORTALECEN LA CONVERSACION EN TORNO A LA DIRECCION DE PROYECTOS
E IDENTIFICACION DE BENEFICIOS

Direccion de proyectos es la manera en que la estrategia se implementa con éxito. La identificacion de los beneficios es poder
determinar si los proyectos, programas y portafolios pueden generar los resultados de negocios esperados. Cuando los beneficios
de los proyectos se identifican con frecuencia antes del inicio de un proyecto, como parte del caso de negocio, las organizaciones
experimentan mejores resultados: 74% de los proyectos cumplen los objetivos e intencién de negocio frente a 48% en organizaciones
que no los cumplen. Y cuando las organizaciones utilizan con frecuencia la direccion de proyectos formal para abordar el proceso de
identificacion de beneficios, obtienen mayores ganancias: 80% de los proyectos cumplen los objetivos e intencion de negocio frente
a 54% en organizaciones que no los cumplen.

UBICAN LA IDENTIFICACION DE BENEFICIOS COMO UNA RESPONSABILIDAD COMPARTIDA
ENTRE LOS LIDERES Y LOS EQUIPOS DE PROYECTO

Los ejecutivos suelen centrarse en la estrategia de la organizacion, mientras que los directores de proyecto se centran mas en las
actividades de los proyectos. No obstante, ambos tienen un interés especial en asegurar que los proyectos ofrezcan los beneficios
esenciales para alcanzar los objetivos estratégicos, el cambio necesario que hard progresar la empresa. Como resultado de ello, la

identificacion de beneficios es idealmente una responsabilidad compartida, que también debe extenderse a los propietarios de los
negocios y patrocinadores ejecutivos. Sin embargo, nuestra investigacion indica que si bien 38% de los directores de proyecto son
responsables de la identificacion de los beneficios del proyecto, solo 27% tiene responsabilidad por la alineacién estratégica de
esos beneficios. Entretanto, solo cuatro de cada diez organizaciones indican que un vicepresidente o director de area funcional son
responsables de garantizar que los beneficios del proyecto estén alineados con los objetivos estratégicos de su organizacion.
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La gestion de beneficios del proyecto sustenta todos los aspectos del éxito estratégico. Cuando se obtienen beneficios, las
organizaciones logran los resultados deseados: los clientes estdn satisfechos, los propietarios de negocios obtienen retorno de su
inversién y los equipos de proyecto constatan que su trabajo se hizo bien. Sin embargo, solo la mitad de las organizaciones informan
que con frecuencia identifican beneficios medibles, concretos o explicitos para lograr los objetivos estratégicos.

Creemos que ha llegado el momento de que las organizaciones reconozcan que la realizacién de beneficios es un componente
central de la direccion de proyectos y programas. Es el medio para determinar el ROI e identificar la gran cantidad de beneficios
intangibles que ofrecen los proyectos y programas, incluyendo reduccién de riesgos y problemas con la satisfaccion del cliente.

Este es el primero de una serie de informes sobre la gestién de realizacion de beneficios, que esta enfocado en las siguientes
practicas esenciales para la disciplina:

= |dentificar los beneficios: para determinar si los proyectos, programas y portafolios pueden generar los
resultados de negocios esperados.

B Ejecutar la gestion de beneficios: para minimizar los riesgos para los futuros beneficios y maximizar la
oportunidad de obtener mayores beneficios.

= Mantener la realizacién de beneficios: para garantizar que lo que sea que genere el proyecto o
programa contintie creando valor.

UN PUNTO DE PARTIDA

PARA COMPRENDER MEJOR LOS BENEFICIOS, COMPARTIMOS LAS SIGUIENTES DEFINICIONES:

BENEFICIOS DEL PROYECTO: Los beneficios del proyecto pueden considerarse como un sinénimo de
impactos estratégicos positivos.

OBJETIVOS: Los objetivos del proyecto son los resultados que se obtendran después de la finalizacion de un
proyecto, como por ejemplo, una conversion de Tl exitosa, el desarrollo de un nuevo producto o proceso de
manufactura, o la construccion y dotacién de personal de una nueva instalacion. Las medidas de éxito del
proyecto normalmente especifican los flujos de salida del proyecto, en oposicion a los resultados.

BENEFICIOS: Los beneficios del proyecto constituyen el valor que se crea para el patrocinador o beneficiario
del proyecto como consecuencia de la finalizacion exitosa de un proyecto.

REALIZACION DE BENEFICIOS: La realizacién de beneficios es el medio para asegurar que los beneficios
deriven de los flujos de salida.

GESTION DE REALIZACION DE BENEFICIOS: La gestion de realizacidn de beneficios incorpora las actividades
de gestion de beneficios a lo largo de la vida de un proyecto. Identificar, ejecutar y mantener.
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COMIENCE CON UN DEBATE
ACERCA DEL RESULTADO FINAL

Los proyectos y programas entregan beneficios e impulsan la estrategia. Este es un hecho que no reconocen siempre los lideres de la
organizacion que estan mas centrados en temas de costos y ROI que en la ejecucién de los proyectos. La realizacién de beneficios es una manera
de cambiar ese pensamiento, poner de relieve cémo los proyectos y programas ofrecen beneficios para la empresa, y permitir el cambio necesario.

La adopcion de la gestion de beneficios puede ayudar a las organizaciones a
aumentar el valor de sus inversiones. Para esto se requiere una atencién decidida
en cuanto a qué proyectos y programas se aprueban, y por qué. Facilita una toma
de decisiones mas eficaz sobre las inversiones. De hecho, las organizaciones con
alto nivel de madurez en la realizacién de beneficios desperdician 67% menos
dinero que aquellas con baja madurez gracias a que tienen un mejor desempefio
del proyecto.

"Es fundamental utilizar
los beneficios para
decidir en qué ideas de
proyecto invertir”.

Chris Lawler, PfMP |
Director, Oficina de Portafolios de Proyectos
Mater Health Care Services

“Es fundamental utilizar los beneficios para decidir en qué ideas de proyecto
invertir”, sefiala Chris Lawler, PfMP, Manager, Oficina de Portafolios de Proyectos,
Mater Health Services. “Tienen que formar parte de las indicaciones conceptuales
y del caso de negocio y, a pesar de que un proyecto temporal entregara los flujos de salida, la parte permanente de la organizacion debe
asumir los beneficios, ser responsable por los resultados, realizar mediciones, y luego utilizar activamente tales mediciones para hacer ajustes
o incluso para cancelar un proyecto que no creara el valor deseado”.

A pesar del valor comprobado de la gestion de beneficios, los datos de nuestra investigacién de 2016 Pulse of the Profession® revela que un
asombroso 83% de las organizaciones carece de madurez en la realizacién de beneficios, lo que plantea una serie de preguntas acerca de la
forma en que entienden el valor de negocios de los proyectos y programas. Nuestra investigacion confirma, ademas, que esta falta de madurez
puede estar contribuyendo a que proyectos estratégicos, incluyendo iniciativas estratégicas, no alcancen sus objetivos e intencion de negocios
iniciales; y que la identificacion de beneficios como parte del caso de negocio, incluso antes del inicio de un proyecto, mejora los resultados.

En concreto, 45% mas de los proyectos
cumple los objetivos e intencién de
negocios iniciales en las organizaciones

con alto nivel de madurez en la realizacién $1.000 $1.000

de beneficios, en comparacién con millones millones

aquellas con bajo nivel de madurez. Esto se Corresponde
‘ o< . a un ahorro de

traduce en el desperdicio de una cantidad )

. . $112 millones
de dinero considerablemente menor (ver por cada
Figura 1). Las orgini'zacif)nels mil millones

con un bajo nive i i
o y Las organizaciones de madurjez en invertidos en
Esos debates iniciales también ayudan con un alto nivel la realizacion proyectos y
a las organizaciones a entender los de madurez en de beneficios programas
beneficios de un proyecto, incluso si no se la realizacion desperdician $166 $112
realizan inmediatamente. Es posible que de beneficios millones por cada millones
algunos de los beneficios, especialmente desberCicty y mil millones
£ | . » &P millones por cada
los mas intangibles, no rindan frutos mil millones $1 66
durante varios anos. Por ello, la medicion Al
del retorno requiere una vision a mas largo $54
plazo de las actividades de negocios. millones == ¥
Estas cifras son en dolares estadounidenses,
pero representan una diferencia porcentual

que se aplica a cualquier moneda.
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ESTABLEZCA EL ENFOQUE CORRECTO

La gestion de beneficios eficaz requiere un enfoque formal, que comienza mucho antes del proyecto en si. La actividad inicial, es
decir, la identificacién de los beneficios, analiza lo que se prevé que un proyecto proporcione a la empresa. Esencialmente, es el “por
qué” de invertir en un proyecto.

Alidentificar beneficios, las organizaciones son capaces de analizar la informacion integral en relacion con las estrategias operativas
y de negocios; las influencias internas y externas; y los impulsores de proyectos, programas y portafolios, con el fin de identificar y
cuantificar el valor para los interesados. Los conocimientos obtenidos apoyan mejores decisiones sobre los proyectos que conviene
priorizary los niveles adecuados de inversién. En muchos aspectos, la identificacion de los beneficios es una sesion de lluvia de ideas
que permite un debate y analisis sélidos para establecer expectativas mas realistas en términos de los resultados del proyecto.

Lo que es quizd sorprendente es que hemos descubierto que
casi tres cuartas partes de las organizaciones con frecuencia

Lo que es quiza sorprendente
e et es que hemos descubierto

madurez en su realizacion de beneficios. Esto sugiere que no

cuentan con un enfoque integral; que carecen de pautas que CaSl tres Cuartas partes

eficaces; o que no poseen la combinacion adecuada de

personas que participan en el proceso, o una combinacion de d S laS O rga N IZE:’ICI ones con
los anteriores. frecuenC|a |dent|flcaﬂ I.OS
e et s vy enorses beneficios antes del inicio de

Delores Stimpson, Directora of Direccién de Programas de
Infraestructura Empresarial de Fidelity Investments. “Creo un proyeCtO
que el mayor desafio es liderar constantemente al equipo
hacia el ‘proceso final', recordandoles que el motivo del

esfuerzo no es solo terminar otro programa, sino que estamos S | n e m ba rgoy 8 3 % (la gra n

afiadiendo valor para lograr los objetivos estratégicos. Explicar

cémo y por qué el esfuerzo del equipo del programa afecta a m ayo rl’a) d L:I N | N fo Ma und

la organizacién en su conjunto, es fundamental para obtener

resultados satisfactorios”. fa lta de madurez en su
Como se sefiald anteriormente, la identificacion de los reallzaC|én de beneﬂc'OS

beneficios es una responsabilidad compartida entre los lideres

ejecutivos, propietarios de negocios y profesionales de proyecto de una organizacion. Cada uno aporta una perspectiva tnica sobre
los facilitadores estratégicos, y los ejecutivos pueden identificar qué beneficios son prioridades. Por lo tanto, un enfoque eficaz
describe las funciones y responsabilidades, y quién estd involucrado.

Ademas, el enfoque debe prestar atencidn a las métricas. Parte de la conversacién cuando se identifican beneficios incluye cémo la
organizacion sabra si esta en buen camino para lograrlos. Como componentes centrales de la gestion de realizacion de beneficios,
las métricas y el seguimiento de beneficios ayuda a definir los objetivos y los factores criticos de éxito y a determinar si, y cémo, se
pueden alcanzar.
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Medir de qué manera un proyecto estd ofreciendo los beneficios esperados garantiza que una organizacion esté invirtiendo en las
iniciativas correctas, de acuerdo con Haresh Desai, Vicepresidente de la Oficina de Proyectos Empresariales en Symcor. “Confirma
la alineacion con los objetivos estratégicos, nos permite priorizar las ideas en el embudo en funcion del ROI, o ROI potencial, y nos
permite mejorar al revisar los proyectos de manera retrospectiva. Agregar las lecciones aprendidas asegura que proyectemos mejor

para el futuro”, afirma.

PREGUNTAS Y ACTIVIDADES

PREGUNTAS

para formular durante la identificacién
de los beneficios:

¢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?

ACTIVIDADES

que conforman la identificacién de los beneficios,
entre ellas:

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 beneficios.

Crear un plan de comunicaciones necesario
para registrar el progreso e informarlo a los
interesados.

Las organizaciones con una realizacion de beneficios de mayor
nivel de madurez también implementan un protocolo de
comunicaciones en su proceso, que aborda cémo registran e
informan el progreso a los interesados. Este protocolo requiere
reuniones entre todos los interesados internos, incluidos
representantes de los equipos de proyecto y los propietarios
de negocios, desde el inicio del desarrollo del caso de negocio,
hasta que el proyecto termina y mas alla.

Si bien no existe un solo enfoque para la gestidn de realizaciéon
de beneficios, por lo general comienza con la identificacion
de los beneficios, y debe ser parte del caso de negocio. Los
beneficios identificados son tangibles e intangibles, a pesar de
la dificultad de seguimiento y medicion de los ultimos. (Vea
las preguntas y actividades en el cuadro gris para obtener
mas informacién sobre cdmo las organizaciones abordan esta
situacion).

Medir de qué manera un
proyecto esta ofreciendo los
beneficios esperados "nos
permite mejorar al revisar
los proyectos de manera
retrospectiva”.

Haresh Desai | Vicepresidente, Oficina de Proyectos Fmpresariales
Symcor
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Yves-Alexis Vandooren, Director Global de Direccion de Portafolios en Ansell,
reconocio los desafios que implica la medicion de los beneficios intangibles, pero
también cree que suficiente identificacion ayuda a establecer una diferencia clara
entre los beneficios tangibles e intangibles. “A veces, la realizacién de beneficios
tarda mas tiempo que el propio proyecto y se debe buscar en el ciclo de vida del
producto o servicio, pero en aquellos casos, por lo menos tiene a alguien que sera
el propietario del beneficio y lo optimizara en el largo plazo”.

"Podemos hacer
cualqwer COSa,
solo que

no podemos
hacerlo todo”

Mark Cyphert, Director de Informacion y Operaciones en Protective Life
Corporation, también ve una serie de resultados positivos en la forma en que su
organizacion identifica los beneficios del proyecto. “En primer lugar, se encuentra
la clara delineacion entre los beneficios cuantitativos y cualitativos”, afirma.
“Segundo, la incorporacién de una medida de confianza que aparece como un
factor de contingencia. Luego, en tercer lugar, la atencion real en cuanto a la
aprobacién de un proyecto en torno a los beneficios: la forma en que el proyecto se
ejecuta donde estan nuestros beneficios. Mi CEO a menudo me recuerda que una
vez le dije: ‘Podemos hacer cualquier cosa, solo que no podemos hacerlo todo’, y
él es un defensor de nuestro enfoque formal para casos de negocio y priorizacién”.

Mark Cyphert | C/O
Protective Life Corporation

' ESTUDIO DE CASO

EL IMPACTO DE LA IDENTIFICACION DE LOS BENEFICIOS DEL PROYECTO

Por Haresh Desai, Vicepresidente, Oficina de Proyectos Empresariales de Symcor

Nuestro proceso de identificacion de beneficios ha sido
realmente un cambio cultural para nosotros. Nos ha llevado
a pensar en los proyectos y su priorizacion de una manera
muy diferente. Priorizamos nuestros proyectos de acuerdo
con los criterios dictados por nuestros objetivos corporativos
en términos de ingresos, reducciones de costos, eficiencias y
crecimiento, que son capturados al inicio y rastreados a partir
de entonces.

Antes del inicio del proyecto, el patrocinador identifica los
posibles beneficios y los costos estimados en un nivel muy
alto, en un documento que llamamos una “carta de ideas”.
Esto conduce a un enunciado de trabajo (SOW, Statement of
Work), que describe los requisitos y estimaciones.

EL SOW debe ser aprobado antes de iniciarse el proyecto real.
Una vez iniciado, el equipo del proyecto recibe capital semilla,
que luego utiliza para perfeccionar los requisitos, el enfoque
de solucion, el plan del proyecto, y las estimaciones, ademas
de los beneficios del proyecto. Luego, esta informacion

se captura en nuestro andlisis de casos de negocio (BCA,
Business Case Analysis), que contiene todas las pérdidas y
ganancias (P&L, Profit and Loss) con beneficios y permite
a la empresa tomar una decisién informada para proceder/
no proceder. EL BCA por lo general considera una proyeccion
a cinco afos de los costos y beneficios, y normalmente nos
gusta dejar de perder dinero a los tres afios.

El BCA se supervisa durante el proyecto y se actualiza a
medida que el alcance, cronograma y costos cambian y
evolucionan. En cualquier momento, el patrocinador puede
tomar una decision para detener el proyecto si siente que
no se estan obteniendo los beneficios o el periodo de ROI es
demasiado largo.

En general, esto condujo a un enorme ejercicio de
racionalizacion del proyecto en el periodo 2010-2012, que
nos ahorro aproximadamente US$70 millones en esos tres
afos y la organizacion se recuperd. También nos llevéd a
cancelar mas de 80 proyectos que tenian un ROl malo o nulo.
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RECOMENDACIONES CLAVE

Como lo demuestra nuestra investigacién, muchas organizaciones estan perdiendo la oportunidad de entender lo que
las ayudaria a mejorar el éxito del negocio. Sabemos que es esencial tener una mayor conciencia de cémo se logran
los objetivos estratégicos. Esto exige un enfoque util y formal para la realizacién de beneficios. La identificacion de los

beneficios es el primer paso en esa direccion.

Ademas, creemos que las siguientes acciones distinguen a las organizaciones que logran mejores resultados:

Animamos a las organizaciones a hablar mas sobre qué proyectos y programas son inversiones importantes y de qué manera son

esenciales para el éxito de la organizacion. La realizacion de beneficios, como disciplina, les ayudara a reconocer que los proyectos y
programas entregan beneficios al negocio, y que habilitan el cambio necesario. Por ello, cuando se identifican los beneficios de los
proyectos y programas como partes integrales del caso de negocio, y se les hace seguimiento desde el inicio del proyecto, pasando
por la transferencia a la empresa, y mas alld, las organizaciones pueden asegurarse de mejor forma que estan entregando valor.
Como hemos descubierto, cuando los beneficios del proyecto se identifican antes de su inicio, 54% mas de los proyectos cumplen

con los objetivos e intencion de negocios iniciales (ver Figura 2).

Finalmente, la identificacion de beneficios da a los lideres de la
organizacion informaciéon para determinar si estan haciendo las
inversiones adecuadas en el momento correcto.

“Estamos respondiéndoles a los directores ejecutivos de alto nivel,
diciéndoles ‘quién’, ‘por qué’, ‘cuanto’y ‘cémo’”, sostiene Vandooren.
“Por supuesto, es necesario perfeccionar los beneficios a medida que
avanza, especialmente en la etapa de planificacion, y a veces ya en
la etapa de iniciacion, pero es necesario tener este control antes de
poder iniciar el proyecto. No hay manera de comenzar sin hacerlo”.

“Creo que se trata mas bien de un didlogo interno sobre el beneficio o
valor que se traduce en la contribucion de menor cantidad de ideas”,
agrega Lawler. “También he observado que los proyectos estan
mas estrechamente alineados con la intencion estratégica, y estoy
viendo un grupo muy comprometido de patrocinadores ejecutivos
que llevan a cabo su funcién de gobernabilidad con el conocimiento
de que los resultados del proyecto son importantes para la
sostenibilidad de la organizacion. Sin duda estd cambiando como
y cuando toman decisiones, especialmente aquellas que pueden
significar el término y la pérdida potencial de costos irrecuperables o
una variacion significativa en el disefio y alcance”.

oo | 54% 51% 50%
mas mas mas
80% 74%
0,
65% 60%
60%
R 43%
40% \ S
(o]

20%

0%
CUMPLIERON CON  DENTRO DEL ATIEMPO
LOS OBJETIVOS/  PRESUPUESTO
INTENCION

M Los beneficios del proyecto siempre/a menudo
se identifican antes del inicio del proyecto

B |os beneficios del proyecto casi nunca/nunca
se identifican antes del inicio del proyecto
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“Por supuesto, es necesario perfeccionar los beneficios a medida que
avanza, especialmente en la etapa de planificacion, y a veces ya en la etapa
de iniciacion, pero es necesario tener este control antes de poder iniciar el

proyecto. No hay manera de comenzar sin hacerlo”.

Yves-Alexis Vandooren | Director Global de Direccién de Portafolios
Ansell

Ademds, cuando las organizaciones consideran la Figura 3: MEJORAN LOS RESULTADOS AL CONSIDERAR
identificacién de los beneficios como una parte esencial de LA IDENTIFICACION DE LOS BENEFICIOS COMO UNA PARTE

ESENCIAL DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

la direccidn de proyectos, tienen mejor desempefio en el
proyecto. De hecho, 48% mas de sus proyectos cumplen
los objetivos e intencién de negocios (ver Figura 3), un

resultado que atribuimos a un mejor entendimiento entre 48% 0% 66%
los equipos del proyecto sobre el valor que estan entregando 100%
a la empresa. Eso a su vez tiene un impacto sobre la forma
en que las personas ejecutan sus responsabilidades.

mas mas mas

80%
80%

72% -
“La direccién de proyectos o -

disciplinada es la mejor = N
manera de asegurarse de o
obtener los entregables o 20%

beneficios que previd”. 1 i

0%

CUMPLIERON CON  DENTRO DEL ATIEMPO
Ted Dosch | CFO LOS OBJETIVOS/  PRESUPUESTO
Anixter International INTENCION

M La direccion de proyectos formal aborda la identificacion
de beneficios extremadamente/muy bien

M La direccion de proyectos formal no aborda muy bien/en absoluto
la identificacion de beneficios
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POR QUE ES IMPORTANTE LA IDENTIFICACION DE BENEFICIOS

“La identificacion de los beneficios del

“Los beneficios del
proyecto son el factor
desencadenante de

cualquier proyecto”.
“Sin la identificacion

adecuada de los beneficios,
no existe una medida para
el éxito del proyecto”.

“El éxito del
proyecto es
lograr los
beneficios
previstos”.

Los equipos de proyecto estaran mejor preparados para satisfacer las necesidades
de negocios (para garantizar los niveles mas altos de realizacion de beneficios) si
forman parte de un esfuerzo de colaboracién con los lideres y los propietarios de
la empresa desde el inicio. Pueden contribuir al debate sobre la identificacién de
beneficios, ayudando asi a otros a entender sus necesidades y limitaciones, de
modo que los beneficios propuestos sean mas realistas y cuenten con el apoyo
adecuado durante todo el ciclo de vida del proyecto. A su vez, el equipo del
proyecto adquirird una mejor perspectiva de como sus entregables apoyan a los
objetivos estratégicos, lo que podria afectar la forma en que ejecutan el proyecto.

Pero no es facil. Nuestra investigacion confirma que la mayoria de las
organizaciones no tiene un proceso formal de identificacion de beneficios, y no
hay un solo enfoque con un historial de éxito comprobado que puedan adoptar.
Esto puede deberse a una falta de claridad acerca de lo que son o no son los
beneficios del proyecto.

“Es algo con lo que luchan las organizaciones”, sefiala Gary McCalden, Director de
PMO, Autoridad de Proteccion del Medio Ambiente (EPA) en el sur de Australia.
“Realmente se requiere un cambio de enfoque por parte de las organizaciones.
Tanto los ejecutivos como los directores de proyecto deben pensar en los
beneficios de forma diferente a los entregables”.

proyecto permite a las organizaciones
obtener enfoque y asignar los recursos a
los mejores proyectos. Es la forma como
las organizaciones aumentan su valor”.

“Si un equipo no
entiende por qué se
estd trabajando en
un proyecto, es
dificil mantener
el impulso para
lograr que el
proyecto se termine
a tiempo y dentro
del presupuesto”.

“Realmente se requiere un
cambio de enfoque por
parte de las organizaciones.
Tanto los ejecutivos

como los directores de
proyecto deben pensar

en los beneficios de

forma diferente a los
entregables”.

Gary McCalden | Director de PMO
Autoridad de Proteccién del Medio Ambiente
en el sur de Australia
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La investigacién confirma que las organizaciones suelen creer que nuevos productos y servicios (flujos de salida del proyecto) y
nuevas capacidades (resultados del proyecto) son beneficios. Pero los beneficios reales son el resultado de estos entregables. Al
reunir a todos los interesados internos necesarios en la conversacién sobre los beneficios, esto se puede aclarar, y las expectativas
se pueden establecer de manera correcta.

Reconocemos que la direccidén de proyectos no es solo operacional, sino también estratégica. Sin embargo, nuestra investigacion
indica que si bien 38% de los directores de proyecto son responsables de la identificacidn de los beneficios del proyecto, solo 27%
tiene responsabilidad por la alineacién estratégica de aquellos beneficios identificados. Otra brecha es que solo cuatro de cada
diez organizaciones indica que un vicepresidente o director de area funcional, o el patrocinador ejecutivo, son responsables de
la identificacion de los beneficios del proyecto. De igual modo, cuatro de cada diez organizaciones indica que un vicepresidente
o director de area funcional son responsables de garantizar que los beneficios identificados del proyecto estén alineados con los
objetivos estratégicos de la organizacion (ver Figura 4).

Estas conclusiones ofrecen incluso mas informacion sobre por qué las organizaciones pueden tener dificultades con la realizacion
de beneficios. Simplemente no estan incluyendo a las personas correctas en el proceso. Eso refuerza alin mas que, idealmente, la
identificacion de los beneficios es una responsabilidad compartida entre los equipos de lideres y del proyecto.

Figura 4: RESPONSABILIDAD DE LA IDENTIFICACION El director de proyecto esta en una excelente posicion
DE LOS BENEFICIOS DEL PROYECTO para sondear al propietario del negocio con el fin de

asegurarse de que se le formulen las preguntas correctas
y que se considere todo al intentar identificar esos
40% beneficios”, afirma Dosch. “Todo ello se traduce en una
43% parte de suma importancia: ‘;Obtuvo lo que pensaba que

obtendria?’ debido a que mide cada tipo de beneficio
38% de manera diferente dependiendo de si se trata de
27% ahorros tangibles/cuantificables, ahorros intangibles/
productividad, o anulacion de costos”.

Director o VP del area funcional

Director de proyecto

Patrocinador ejecutivo

D 37%
. J 33%
CEO, CIO u otro ejecutivo senior

D 23%
D 27%
Comité directivo

D 20%
. J 20%
Director de PMO

G 17%
D 22%
Director de gestion de cambio o recurso

- 4%
D 4%
Varia de un proyecto a otro

D 18%
G 9%

estén alineados con los objetivos estratégicos
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@ csTUDIO DE CASO

BENEFICIOS VERSUS ENTREGABLES DEL PROYECTO

Por Gary McCalden, Director de PMO, Autoridad de Proteccién del Medio Ambiente (EPA) en el sur de Australia

Trabajamos arduamente para cambiar la vision de una
organizacion centrada en los entregables a una que examina
beneficios. El primer paso es asegurar el enfoque en los
objetivos de la organizacion. Ahora estamos comenzando a
clasificar los beneficios en cuatro grupos basicos centrados
en el ahorro de costos, ganancias por eficiencias generales,
beneficios técnicos y apoyo para los beneficios intangibles.

Trabajo con el director de proyecto y el patrocinador
del proyecto y debatimos sobre lo que ellos consideran
beneficios. El proceso no es rigido, sino que analiza cada
proyecto caso a caso. Tenemos una gran cantidad de
proyectos mas pequefios donde los beneficios son
evidentes. Para un proyecto de mayor envergadura, el grupo
ejecutivo participa en la determinacién de lo que ven como
los beneficios reales en comparacién con los objetivos

estrategia. Esto les ayuda a priorizar los recursos necesarios
para los proyectos con respecto a todas las demas actividades
de la organizacion.

Uno de los proyectos en los que estamos trabajando en este
momento es una mejora en nuestro informe de Estado del
medio ambiente. Uno de los beneficios de este proyecto es
que habra informacion ambiental importante mas accesible
para el publico en general. Esto serd dificil de medir al final,
pero es algo en lo que nos estamos enfocando.

La distincion entre los entregables y los beneficios ha sido
fundamental, ya que el grupo ejecutivo ha trabajado mucho
para establecer la direccion estratégica de la EPA, y debemos
centrarnos en la entrega de los proyectos adecuados para
alcanzar dichos objetivos.

estratégicos, y cdmo estos beneficios se ajustan a su

Muchas organizaciones no son eficientes en la identificacion de los beneficios que ofrecen
los proyectos, especialmente los beneficios mas intangibles que no se pueden cuantificar
en un valor monetario. Solo la mitad de las organizaciones informan que los beneficios
identificados de los proyectos se especifican de una manera adecuadamente explicita en
términos del logro de los objetivos estratégicos. Esta situacidn existe a pesar de que, como lo
sefiala Lawler, “No hay ninguna logica en la entrega de un gran proyecto si no es el proyecto
adecuado para la organizacion. Incluso hay menos légica en la entrega de uno que no tendra
éxito en sus resultados esperados”.

Nuestra investigacion demuestra cuan errénea puede ser la identificacion de beneficios si
los objetivos estratégicos no guian la conversacion sobre los beneficios. Solo un tercio de las
organizaciones informa que diferencian entre los beneficios a corto plazo (los que se esperan
poco después de la finalizacion del proyecto) y los beneficios a largo plazo (aquellos que se
esperan meses o afios mas tarde).

“No hay ninguna
l6gica en la entrega
de un gran proyecto
si no es el proyecto
adecuado para la
organizacion. Incluso
hay menos logica
en la entrega de uno
que no tendra éxito
en sus resultados
esperados”.

Chris Lawler, PfMP

Director,

Oficina de Portafolios de Proyectos
Mater Health Services
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Ademads, solamente la mitad de las organizaciones indican que los
beneficios identificados del proyecto estan correctamente alineados
con los objetivos estratégicos. Esto representa un inconveniente
especialmente problematico, teniendo en cuenta que casi dos de cada
tres organizaciones informan que los beneficios del proyecto se
implementan a veces o mas a menudo cuando no estan estrechamente
alineados con la estrategia de la organizacion, lo que resalta aun mas la
importancia fundamental de tener unavision estratégica de identificacion
de los beneficios.

Teniendo en cuenta que los objetivos estratégicos pueden cambiar
rapidamente en unaeconomiaincierta, esimprescindible que se mantenga
informado al equipo del proyecto sobre estos cambios y que los lideres de
la organizacion reconozcan que es posible que sea necesario cambiar los
requisitos del proyecto, al igual que los beneficios anticipados.

“Debemos estar bien preparados para asumir los cambios de estrategia,
y ajustar nuestros proyectos y programas en forma adecuada”, dice
Kiran Rudraiah, Director de Grupo, PMO, T-Mobile. “Le estaba diciendo
a mi equipo que los ajustes estratégicos son inevitables. De lo contrario,
no podriamos evolucionar como empresa. Y estos ajustes se hacen
normalmente para mantener la competitividad en el mercado”.

Nunca se insistira lo suficiente en laimportancia del valor de la alineacién
de los beneficios identificados del proyecto con los objetivos estratégicos.
Los resultados del proyecto mejoran considerablemente: 57% mas
cumple sus objetivos e intencién de negocios, 45% mas esta dentro del
presupuesto y 50% mas esta a tiempo (ver Figura 5).

57% 45% 50%
100% mas mas mas
7%
80%
68%
63%

60%
49%
§ I 42%
40%
20%
0%

CUMPLIERON CON DENTRO DEL ATIEMPO
LOS OBJETIVOS/  PRESUPUESTO
INTENCION

M Los beneficios identificados del proyecto estan bien/muy bien
alineados con los objetivos estratégicos

M | os beneficios identificados del proyecto no estan muy bien
alineados con los objetivos estratégicos

4

MEJOR ROI

La entrega de un proyecto no garantiza la realizacion
de los beneficios previstos y el logro del ROI
planificado. Se requiere gestién de beneficios para
permitir una mejor discusiéon y mediciéon sobre
lo realista de un proyecto. Es una forma como las
organizaciones pueden determinar qué proyectos y
programas son 6ptimos para el logro de los objetivos
estratégicos, esencialmente un punto de control,
debido a que el debate sobre los beneficios da una
idea del valor y el sentido practico.

“Todos quieren que su
proyecto se priorice y
se ponga en

practica en forma
inmediata”. Steve Keller | CFO

Rush Enterprises

“Todos quieren que su proyecto se priorice y se
ponga en practica en forma inmediata”, afirma Steve
Keller, CFO de Rush Enterprises. “Esto se traduce en
el lanzamiento de demasiadas pelotas al aire que
se quedan ahf por un tiempo en lugar de gestionar
un menor numero de proyectos al mismo tiempo,
finalizarlos y pasar al siguiente”.

Al decidir sobre los criterios para escoger proyectos,
es natural centrarse en el ROI, pero el enfoque
debe incluir toda la gama de beneficios que la
organizacion obtendra del proyecto, tanto tangibles
como intangibles. Cuando los beneficios del proyecto
se identifican antes de su inicio, 56% mas de los
proyectos cumplen o superan el ROI pronosticado.

Ademas, cuando los beneficios identificados estan
alineados con los objetivos estratégicos de una
organizacion, 80% mas de los proyectos cumplen
o superan el ROI pronosticado y cuando se utiliza
la direccion de proyectos formal para abordar
el proceso de identificaciéon de beneficios, 76%
mas de los proyectos cumplen o exceden el ROI
pronosticado.

Pocos ejecutivos toleran la aplicacién de recursos a
una actividad que no es productiva. La identificacién
de los beneficios ayuda a la organizacién a alinear
los proyectos con la estrategia para lograr el mayor
impacto.
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CONCLUSION

La realizacion de beneficios garantiza los frutos de los proyectos y programas. La gestién de dichos beneficios es una
forma para que las organizaciones puedan aumentar su tasa de éxito. Como apreciamos en nuestra investigacion, cuando
los beneficios se identifican antes del inicio de un proyecto, una mayor cantidad de proyectos cumple los objetivos e
intencion de negocios iniciales y mas proyectos se terminan a tiempo y dentro del presupuesto.

Sabemos que tener una mayor conciencia sobre como se logran los objetivos estratégicos exige un enfoque de realizacion mas
enfocado y formal; y que la identificacion de los beneficios sea la actividad inicial. Si bien muchas organizaciones no tienen madurez
en esta practica, nuestra investigacion apunta a las lecciones generales que utilizan las organizaciones mas exitosas para aprovechar
lo que, para demasiados, sigue siendo una oportunidad sin explotar. Estas practicas esenciales incluyen:

VINCULAR la identificacion de los beneficios con la
direccion de proyectos y programas.

ESTABLECER la identificacion de beneficios como
una responsabilidad compartida entre los lideres
ejecutivos, propietarios de negocios y profesionales de
proyecto de una organizacion.

ALINEAR los beneficios identificados con los
objetivos estratégicos de la organizacion.

lgnorar estas practicas es una importante realidad: el simple hecho de identificar los beneficios no hara que se logren. Su logro
esta directamente ligado a la fase de ejecucion de un proyecto o programa, que incluye la composicion del equipo, la asignacién de
recursos, la gestién de los riesgos y otros factores criticos de preparacién y rendimiento.

Nuestro préximo informe se centrara en estas y otras actividades de ejecucién que tienen una influencia directa sobre si las
organizaciones tienen éxito o no en la realizaciéon de beneficios. La identificacion de los beneficios, como hemos sefialado en este
informe, es solo la primera fase de la totalidad del enfoque de la gestidn de realizacién de los beneficios Y lo mas importante, es
una oportunidad para que las organizaciones determinen mejor si estan dirigiendo sus inversiones en proyectos y programas con

prudencia y de una manera que les permita lograr los objetivos estratégicos.
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APENDICE
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APENDICE

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

1
69

0% 20%

B Siempre
M Con frecuencia

A veces

B Casinunca

Nunca

40% 60% 80% 100%

P: En su organizacion, scon qué frecuencia la
consideracion de los beneficios del proyecto difieren
para los proyectos de clientes (es decir, externos) de
los proyectos que se llevan a cabo para fines internos?

B Siempre

M Con frecuencia

27%

12%

A veces

W Casinunca

Nunca

0% 20% 40% 60% 80% 100%

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

B Siempre

B Con frecuencia

19%

29%

15%

A veces

M Casinunca

Nunca

0% 20% 40% 60% 80% 100%

P: En su organizacion, ;con qué frecuencia la
identificacion de los beneficios del proyecto se
diferencian entre los beneficios que seran evidentes
poco después de la finalizacion del proyecto (por
ejemplo, dentro de seis meses) de los que se espera
que sean evidentes meses o afios mas tarde?

B Siempre
M Con frecuencia
o 21% 26%  11% A veces
B Casinunca
Nunca
0% 20% 40% 60% 80% 100%

P: Al planificar el inicio de un proyecto, ;con qué frecuencia su organizacion realiza cada uno de estos procesos?

(seleccione una opcion para cada una)

Definir explicitamente los objetivos e intencion '
de negocios originales del proyecto >
Determinar de qué modo se vinculan los -

resultados del proyecto con la estrategia

organizacional
11%

3

3
X

2
|| O\

Definir explicitamente los riesgos y amenazas en
términos de la entrega de beneficios del proyecto

Definir las métricas utilizadas para evaluar
el éxito o el fracaso del proyecto

Especificar la responsabilidad ejecutiva
con relacion al éxito del proyecto

Pronosticar el ROI del proyecto

Determinar el apoyo necesario al finalizar
para garantizar la realizacion de beneficios

41% B Siempre

M Con frecuencia

37% 30% A veces

B Casinunca

34% 28% Nunca

32% 29%

33% 27%

Comparar las métricas utilizadas para evaluar
el éxito o el fracaso del proyecto

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Nota: Es posible que las cifras no sumen 100% debido a que estan redondeadas.
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EL IMPACTO ESTRATEGICO DE LOS PROYECTOS

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

Director o VP del area funcional
Director de proyecto

Patrocinador ejecutivo

CEO, CIO u otro ejecutivo senior
Comité directivo del proyecto

Director de PMO

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

Otro

Nadie

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

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

Director o VP del area funcional
Director de proyecto

Patrocinador ejecutivo

CEO, CIO u otro ejecutivo senior
Comité directivo del proyecto

Director de PMO

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

Otro

Nadie

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

P: ¢Quién aprueba los beneficios identificados para un proyecto propuesto? (seleccione todas las que correspondan)

Director o VP del drea funcional
Director de proyecto

Patrocinador ejecutivo

CEO, CIO u otro ejecutivo senior
Comité directivo del proyecto

Director de PMO

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

Otro

Nadie

0% 10% 20% 30% 40% 50%
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EL IMPACTO ESTRATEGICO DE LOS PROYECTOS

APENDICE

P: 4Qué grado de influencia tiene cada una de estas formas de gobernabilidad en la identificacidn y priorizacion
de los beneficios del proyecto? (seleccione una opcién para cada una)

Patrocinador ejecutivo del proyecto |[eiaet s 2l W Total
B Mucha
Director o VP del &rea funcional |47 AV m Algo
CEO, CIO u otro ejecutivo senior | SZ5[057 19% i Poca
M Ninguna

Comité directivo del proyecto | < BER Nota: Es posible que

las cifras no sumen
Director de PMO | (57 13% 100% debido a que

estan redondeadas.
Director de proyecto |77 &b/

Director de gestion de cambio o recurso

0% 20% 40% 60% 80% 100%

P: ;De qué forma se han articulado y publicitado los objetivos estratégicos de su organizacion?
(seleccione todas las que correspondan)

Comunicaciones internas (publicos restringidos)
Reuniones/discusion verbal

Comunicaciones internas (publicos no restringidos)
Informe anual (o equivalente)

Comunicados de prensa oficiales

Otro

Ninguno de estos

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
P: Normalmente, ;qué tan bien alineados estan P: ¢Con qué frecuencia se implementan de todas
los beneficios del proyecto con los objetivos formas proyectos con casos de negocio que

estratégicos de la organizaciéon? no estan estrechamente alineados con la

estrategia de su organizacion?

-1%

9% 37% 43% 9%

5% 33% 15% " EFS

0% 50% 100% 0% 50% 100%
B Extremadamente bien Nota: Es posible que las cifras B Siempre Nota: Es posible que las cifras
. no sumen 100% debido a que . no sumen 100% debido a que
B Muy bien . B Con frecuencia .
estan redondeadas. estan redondeadas.

@ Parcialmente bien [0 Aveces

B No muy bien B Casinunca

& En absoluto M Nunca
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EL IMPACTO ESTRATEGICO DE LOS PROYECTOS

P: ;Qué condiciones normalmente representan la alineacion inadecuada del caso de negocio con la
estrategia de la organizacion? (Seleccione todas las que correspondan) (Base: organizaciones en las cuales
siempre/a menudo/a veces se implementan proyectos con casos de negocio que no estan estrechamente
alineados con la estrategia de la organizacion)

Presion del cronograma para iniciar el proyecto

Explicacion insuficiente del caso de negocio

Intereses especiales en el proyecto independientes
de la alineacion

Falta de comprension de la estrategia

Falta de reconocimiento de la importancia
de la alineacion

Problemas de financiamiento

Otro

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

P: Cuando el enunciado de impacto estratégico previsto de un proyecto no es suficientemente claro en sus
inicios, scon qué frecuencia se produce cada uno de los siguientes casos? La revision de fase inicial es...
(seleccione una opcidn para cada una)

No aprobado, y el proyecto se vuelve a remitir con

o B Siempre
un enunciado de impacto mejorado 3% P

M Con frecuencia

B Casinunca
3% ™ Nunca

Aprobado, con un enunciado de impacto mejorado
requerido para etapas posteriores

Aprobado, sujeto a la realizacion de cambios

[9)
en ese momento 23%

Nota: Es posible que
4% las cifras no sumen

100% debido a que
estan redondeadas.

No aprobado, se aborta el proyecto

Aprobado, sin calificacién 27% 2%

0% 50% 100%

P: ;Con qué frecuencia se especifican los beneficios identificados de sus proyectos de una
manera que es explicitamente adecuada (por ejemplo, medibles, concretos, no ambiguos)?

I B Siempre

B Con frecuencia
12% 32% 40% I Aveces

B Casinunca

& Nunca

0% 50% 100%
Nota: Es posible que las cifras no sumen 100%
debido a que estan redondeadas.
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EL IMPACTO ESTRATEGICO DE LOS PROYECTOS

APENDICE

P: ;Cual de los siguientes beneficios identifica su organizacién de manera habitual en el caso de negocio
de un proyecto potencial? (seleccione todas las que correspondan)

Satisfaccion del cliente o usuario

Logro de objetivos de negocios estratégicos
Eficiencia de las operaciones

Retorno de la inversion (ROI)

Alineacién de los recursos con la estrategia
Generacion de ingresos

Retencidn o lealtad de clientes

Mejora de los margenes

Expansion del portafolio de productos/servicios
Valor en términos de relaciones publicas
0 imagen corporativa

Seguridad en el lugar de trabajo

Proteccién ambiental

Capacitacion, moral o retencion de empleados
Participacién de interesados

Otro

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

P: 4Qué tan bien es que la direccion de proyectos formalizada, como se practica en su organizacion,
aborda suficientemente el proceso de identificacion de los beneficios del proyecto?

B Extremadamente bien

B Muy bien
4% 19% 41% 27% 7% M Parcialmente bien

B No muy bien

[ En absoluto

, 50% 100%
0% Nota: Es posible que las cifras no sumen 100%

debido a que estan redondeadas.

P: ;De qué manera, de haber alguna, ha afectado el proceso de identificacion de los beneficios del
proyecto la forma en que su organizacion piensa acerca de los proyectos y su gestiéon?
(seleccione todas las que correspondan)

Ha aumentado la visibilidad de una direccion de
proyectos formalizada en toda la organizacion

Ha fortalecido nuestro compromiso con la direccién
de proyectos formalizada

Ha ampliado nuestra vision con respecto a la
aplicacion de la direccion de proyectos formalizada

Ha colocado a la direccion de proyectos formalizada
en un nuevo marco para nosotros

Ha ablandado nuestro compromiso con la direccién
de proyectos formalizada

No ha cambiado nada

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
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EL IMPACTO ESTRATEGICO DE LOS PROYECTOS

P: ;Quién en su organizacién evalua la solidez de un caso de negocio para un proyecto propuesto?

Gerencia senior

Patrocinador ejecutivo o propietario del negocio
PMO

Director y/o equipo de proyecto

Persona, comité o recurso de gestion de cambio
Otro

Nadie

0% 0% 20% 30% 40%

P: En promedio, ;aproximadamente con qué frecuencia ofrecen los proyectos de su organizacion
95% o mas de los beneficios identificados?

W Siempre
B Mas de la mitad del tiempo

47% 9% Aproximadamente la mitad del tiempo
M Menos de la mitad del tiempo

0% 50% 100% Nunca o casi nunca

Nota: Es posible que las cifras no sumen 100%
debido a que estan redondeadas.

P: ;Con qué frecuencia se descubre mas adelante que los beneficios identificados de un proyecto
eran demasiado optimistas?

B Siempre
30% 4% M Con frecuencia

A veces

W Casinunca

0% 50% 100% Nunca

Nota: Es posible que las cifras no sumen 100%
debido a que estan redondeadas.

Region
B América del Norte
49%

W Asia-Pacifico
23%

Europa, Medio Oriente, Africa
19%

M América Latina y el Caribe
9%
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EL IMPACTO ESTRATEGICO DE LOS PROYECTOS

APENDICE

P: Seleccione el término que describe mejor el enfoque principal de su organizacion.

Tecnologia de la informacién 16%
Servicios financieros 10%
Energia 10%
Gobierno 10%
Manufactura 8%
Atencion de la salud 6%
Construccién 5%
Telecomunicaciones 5%
Consultoria 3%
Industria automotriz 3%
Aeroespacial 3%
Transporte 3%
Ventas al detalle 2%
Capacitacion/educacion 2%
Industria farmacéutica 1%
Alimentos y bebidas 1%
Mineria 1%

- Nota: Es posible que las cifras
(o)
Servicios legales <1% no sumen 100% debido a que

Otro 10% estan redondeadas.

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18%

P: ¢Cual de los siguientes incluye los ingresos anuales totales de su organizacion (US$)?

$5 mil millones o mas

Entre $1y $4.999 millones
Entre $500 y $900 millones
Entre $250 y $499 millones
Entre $50 y $249 millones

Menos de $50 millones

Nota: Es posible que las cifras no sumen
100% debido a que estén redondeadas.

No lo sé

0% 5% 10% 15% 20% 25%
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“La identificacion de los beneficios asegura la
alineacion con la estrategia y permite que los
ejecutivos midan el impacto previsto en los

productos de los clientes, servicios y entrega”.

Mark A. Langley | Presidente y Director Ejecutivo
Project Management Institute
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