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GLOSARIO

AXELOS: es una empresa del Reino Unido creada en 2013, responsable de desarrollar, mejorar
y promover una serie de marcos de mejores practicas y metodologias utilizadas a nivel mundial
por profesionales que trabajan principalmente en la gestion de servicios de TI, gestion de
proyectos, programas y carteras (Axelos®, n.d.)

Beneficio / Benefit: es la mejora medible resultante de un outcome percibido como una ventaja
por uno o mas stakeholders, la cual contribuye al logro de uno o mas objetivos organizacionales
(Infrastructure and Projects Authority, 2017).

Beneficio planificado / Planned Benefit: los beneficios planificados son ganancias previstas para
un beneficiario designado que se selecciona y aprueba a través del sistema BRM de la
organizacion. Los beneficios planificados también se conocen como beneficios anticipados o
esperados beneficios. (Project Management Institute (PMI®), 2019).

Caso de Negocio / Business Case: documento usado para justificar la inversion en un cambio.
Este debe describir y valorar los beneficios esperados, especificar los costos que cubren los
habilitadores y los cambios de negocio e incluir un mapa de cOmo se espera que estos cambios
obtengan los beneficios esperados (Bradley, 2016).

Duefio del Beneficio - Beneficiario / Benefit Owner: individuo o grupo responsable de la
direccion, decisiones, ejecucion y sostenimiento de los beneficios a través del ciclo de vida de la
gestion de realizacion de beneficios (Project Management Institute (PMI®), 2018).

Entregable / Deliverable: cualquier producto, resultado o capacidad Gnico y verificable para
ejecutar un servicio que se debe producir para completar un proceso, una fase o un proyecto
(Project Management Institute (PMI®), 2017b).

Equipo del Proyecto / Project Team: conjunto de individuos que respaldan al director del
proyecto en la realizacion del trabajo del proyecto para alcanzar sus objetivos. Véase también
equipo de direccion del proyecto (Project Management Institute (PMI®), 2017b).

Fundamentos para la Direccion de Proyectos / Project Management Body of Knowledge
(PMBOK): término que describe los conocimientos de la profesion de Direccién de Proyectos.
Los fundamentos para la direccion de proyectos incluyen practicas tradicionales comprobadas y
ampliamente utilizadas, asi como practicas innovadoras emergentes para la profesion (Project
Management Institute (PMI®), 2017b).

Gerente del Proyecto / Project Manager (PM): persona a quien se le da la autoridad y
responsabilidad de gestionar el proyecto dia a dia con el objetivo de entregar los productos
requeridos dentro de las limitaciones acordadas (Axelos®, 2017).

Gestion de Beneficios / Benefits Management / Benefits Realisation Management: el proceso
de organizar y gestionar las inversiones en el cambio y sus mejores medibles para asegurar que los



outcomes o transformaciones son realmente obtenidas. Puede se aplicada a través de la
organizacion bajo proyectos individuales (Infrastructure and Projects Authority, 2017).

Gestion de Portafolio / Portfolio Management: gestion centralizada de uno o mas portafolios a
fin de alcanzar los objetivos estratégicos (Project Management Institute (PMI®), 2017b).

Gestion de Programas / Program Management: aplicacion de conocimientos, habilidades y
principios a un programa para alcanzar los objetivos del programa y obtener beneficios y control
no disponibles cuando los componentes del programa se gestionan individualmente (Project
Management Institute (PMI®), 2017b).

Gestion de Proyectos / Project Management: la planificacion, delegacion, seguimiento y control
de todos los aspectos del proyecto y la motivacion de los involucrados, para lograr los objetivos
del proyecto dentro de las metas de desempefio esperadas en tiempo, costo, calidad, alcance,
beneficios y riesgos (Axelos®, 2017).

Herramienta / Tool: algo tangible, como una plantilla o un programa de software, utilizado al
realizar una actividad para producir un producto o resultado (Project Management Institute
(PMI®), 2017b).

Hito / Milestone: evento significativo en el cronograma de un plan, como la finalizacion de
paquetes de trabajo clave, un paso de desarrollo o una etapa de gestion (Axelos®, 2017). .

Juicio de Expertos / Expert Judgment: juicio que se brinda sobre la base de la experiencia en
un area de aplicacion, area de conocimiento, disciplina, industria, etc., segun resulte apropiado
para la actividad que se esté ejecutando. Dicha experiencia puede ser proporcionada por cualquier
grupo o persona con educacion, conocimiento, habilidad, experiencia o capacitacion especializada
(Project Management Institute (PMI®), 2017b).

Modelo de Madurez / Maturity Model: los modelos de madurez brindan la posibilidad a las
organizaciones de medir y comparar sus iniciativas en diferentes ambitos, indican el estado actual
en el que se encuentra la organizacion y describen el camino hacia donde debe moverse desde su
ubicacion actual. Existen diversos modelos de madurez para una gran variedad de &mbitos
(Gestidn de Proyectos, Inteligencia de Negocios, mejores practicas para el proceso de desarrollo
de software, entre otros) (Montafiez Carrillo & Lis Gutierrez, 2017).

Oficina de Direccién de Proyectos (PMO) / Project Management Office (PMO): estructura de
gestion que estandariza los procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el
intercambio de recursos, metodologias, herramientas y técnicas (Project Management Institute
(PMI®), 2017b).

Outcome: el resultado de un cambio. Si el outcome es positivo es llamado beneficio, pero si es
negativo es llamado un contrabeneficio (Bradley, 2006).

Plan de Gestion de Beneficios / Benefits Management Plan: explicacion documentada que
define los procesos para crear, maximizar y mantener los beneficios proporcionados por un
proyecto o programa (Project Management Institute (PMI®), 2019).



PMI / Project Management Institute (PMI): es una de las asociaciones profesionales de
miembros més grandes del mundo que cuenta con medio millén de miembros e individuos titulares
de sus certificaciones en 180 paises. Es una organizacion sin fines de lucro que avanza la profesion
de la direccion de proyectos a través de estandares y certificaciones reconocidas mundialmente, a
través de comunidades de colaboracion, de un extenso programa de investigacion y de
oportunidades de desarrollo profesional (Project Management Institute (PMI®), n.d.).

Portafolio / Portfolio: la totalidad de la inversidén de una organizacién (o segmento de la misma)
en los cambios necesarios para lograr sus objetivos estratégicos (Axelos®, 2017).

Programa / Program: estructura organizativa temporal y flexible creada para coordinar, dirigir y
supervisar la implementacion de un conjunto de proyectos y actividades relacionados con el fin de
ofrecer resultados y beneficios relacionados con los objetivos estratégicos de la organizacién. Es
probable que un programa tenga una duracion de varios afios (Axelos®, 2017).

Proyecto: organizacién temporal que es creada con el propoésito de entregar uno o mas productos
de negocio de acuerdo con un Caso de Negocio acordado (Axelos®, 2017).

Resultado / Result: una salida de la ejecucion de procesos y actividades de direccion de proyectos.
Los resultados incluyen consecuencias (p.ej., sistemas integrados, procesos revisados,
organizacion reestructurada, pruebas, personal capacitado, etc.) y documentos (p.ej., politicas,
planes, estudios, procedimientos, especificaciones, informes, etc.) (Project Management Institute
(PMI®), 2017b).

Rol / Role: funcion definida a ser realizada por un miembro del equipo del proyecto, como probar,
archivar, inspeccionar o codificar (Project Management Institute (PMI®), 2017b).

Salida / Output: un producto especializado (tangible o intangible) que es producido, construido
o creado como resultado de una actividad planeada el cual es entregado a un usuario (Infrastructure
and Projects Authority, 2017).

Stakeholder / Interesado: cualquier individuo, grupo u organizacion que pueda afectar, verse
afectado o percibirse como afectado por una iniciativa (Infrastructure and Projects Authority,
2017).

Técnica/ Technique: procedimiento sistematico definido y utilizado por una 0 mas personas para
desarrollar una o0 mas actividades, a fin de generar un producto o un resultado o prestar un servicio
y que puede emplear una o mas herramientas (Project Management Institute (PMI®), 2017b).

Validacion / Validation: proceso realizado para asegurar que un producto, servicio o resultado
cumple con las necesidades del cliente y de otros interesados identificados (Project Management
Institute (PMI®), 2017b).

Verificacion / Verification: proceso que consiste en evaluar si un producto, servicio o resultado
cumple o no con determinada regulacion, requisito, especificacion o condicion impuesta (Project
Management Institute (PMI®), 2017b).
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ABREVIATURAS

BM: Benefits Management / Gestion de Beneficios.

BM3: Benefits Management Maturity Model / Modelo de Madurez en Gestion de Beneficios
BRM: Benefits Realization Management / Gestion de Realizacion de Beneficios.

CMMI: Capability Maturity Model Integration / Modelo Integrado de Madurez de Capacidades
CP3M: Colombian Project Management Maturity Model / Modelo de Madurez Colombiano en
Gestion de Proyectos

KPI: Key Performance Indicators / Indicadores claves de desempefio

KPM3: Kerzner Project Management Maturity Modelo / Modelo de Madurez de Gestion de
Proyectos de Kerzner

MPCM: Maturity by Project Category Model / Modelo de Madurez por Categoria de Proyecto
MSP: Managing Successful Projects / Gestion Exitosa de Proyectos con Prince2®

OPMS3: Organizational Project Manament Maturity Model / Modelo de Madurez de Gestion de
Proyectos Organizacionales

PMBOK®: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos

PMI®: Project Management Institute / Instituto de Gestion de Proyectos

PMMM: Project Management Maturity Model / Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos
PMO: Project Management Office / Oficina de Direccion de Proyectos

P3M3: Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model / Modelo de Madurez de
Gestion de Portafolios, Programas y Proyectos
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INTRODUCCION

Con frecuencia, las organizaciones evallan proyectos con base en la gestion de cronograma,
alcance y costo. Al dar cumplimiento a estas métricas, los proyectos se consideran “exitosos”
(Project Management Institute (PMI®), 2016a). De este modo, la intencion del negocio se enfoca
en productos de salida y no en los beneficios que hacen crecer a la organizacién con el tiempo
(Project Management Institute (PMI®), 2016c).

Por lo tanto, es necesario identificar, abordar y apoyarse en otras reas estratégicas, lo que implica
adoptar el monitoreo y medicion de los beneficios que entrega la organizacion mediante la
alineacion de proyectos, programas y portafolios con la estrategia organizacional, que al final
determinaran si el proyecto realmente fue o no exitoso (Project Management Institute (PMI®),
2016b).

Adicionalmente, las organizaciones con mayor nivel de madurez general, no muestran una
diferencia significativa en relacion con aquellas de mas bajo nivel en cuanto a la adopcién de
aspectos puntuales de la gestién de beneficios, entendida como la manera de medir como
programas Yy proyectos agregan valor real a las organizaciones (Project Management Institute
(PMI®), 2016b). Por consiguiente, el hecho de que sea madura organizacionalmente no implica
que tenga un alto nivel de madurez en la gestion de beneficios.

En consecuencia, este trabajo de grado tiene como propoésito principal desarrollar un modelo de
madurez organizacional en la gestion de beneficios, para medir su grado de cumplimiento en las
organizaciones interesadas.

El presente trabajo de grado se estructura como sigue: un contexto general de la investigacion, el
cual permite orientar el planteamiento del problema y la justificacion, proporcionando evidencias
de las causas y los efectos que lo originan, asi como los objetivos que direccionan el desarrollo del
trabajo propuesto.

En el segundo capitulo, se expone el marco teérico, conformado por los recursos académicos que
soportan el estudio, tales como las etapas asociadas a la gestion de beneficios y los modelos de
madurez organizacional relacionados con la gestién de proyectos, programas y portafolios, los
cuales son insumos para el desarrollo del modelo.

El tercer capitulo detalla la metodologia utilizada, la cual es de enfoque mixto (cualitativo-
cuantitativo) y proporciona los lineamientos requeridos para orientar la investigacion y determinar
las variables, poblacion, método y técnicas empleados para el desarrollo del modelo propuesto.

Como cuarto capitulo, se desarrolla el Modelo de Madurez en Gestion de Beneficios (BM3 por
sus siglas en inglés), tomando como referencia la metodologia propuesta y los hallazgos y
sugerencias generados a partir de la realimentacion de expertos al modelo desarrollado en su
version preliminar. Finalmente, se aplica una prueba piloto donde se evalla el nivel de madurez
en gestion de beneficios en varias organizaciones, y a partir de los resultados obtenidos se realizan
conclusiones y recomendaciones generales.
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1. PERFIL DE LA INVESTIGACION

A continuacidn, se plantea la descripcion del problema de investigacion, el arbol de problemas y
la pregunta de investigacion. De igual manera, se establece la justificacion e importancia del
trabajo.

1.1. Contexto de la investigacion

El concepto de que los portafolios, programas, y proyectos entregan valor a través de la gestion de
beneficios se remonta al marco I6gico (LFA) desarrollado en 1969 por la U.S Agencia para el
Desarrollo Internacional; esta metodologia es usada principalmente para disefiar, monitorear, y
evaluar el desarrollo internacional de los proyectos (Project Management Institute (PMI®), 2019).
Por otro lado, en el sector privado, la gestion de beneficios se remonta a la década de 1980, cuando
surgio la necesidad de responder a la pregunta: ¢cudl es el retorno de la inversion (ROI) que genera
el gasto en tecnologia de la informacion (IT) en la organizacion? (Bradley, 2006). Es asi como la
practica de gestion de beneficios ha resultado desde entonces util en otras industrias donde los
beneficios se derivan del portafolio, programa y los resultados de los proyectos. Si bien la gestion
de beneficios no se ha considerado como disciplina, continta evolucionando y siendo reconocido
como un enfoque de gestion util (Project Management Institute (PMI®), 2019)

1.2. Planteamiento del problema

1.2.1. Descripcion del problema

En general, las organizaciones invierten altas sumas de dinero en proyectos para generar las
capacidades y resultados deseados, sin embargo, no siempre cumplen el propoésito de entregar los
beneficios previstos por la organizacion y, aun asi, dichos proyectos son considerados exitosos
(Project Management Institute (PMI®), 2016c).

Con el paso del tiempo las organizaciones reconocen que el éxito no puede evaluarse de manera
efectiva solo con los criterios de alcance, tiempo y costo, esto implica adoptar el monitoreo y
medicién de los beneficios que los proyectos entregan a la organizacion, y que al final
determinaran si este realmente fue o no exitoso (Project Management Institute (PMI®), 2016c).
Segun la investigacion del PMI®, el 59% de los proyectos de alto impacto estratégico cumplen
con la triple restriccion (tiempo, alcance y costo), pero solo el 61% de este grupo produce los
beneficios estratégicos esperados (PMI,2016), por otro lado, el 44% de las organizaciones que
gestionan proyectos no comprenden totalmente los beneficios que el negocio espera conseguir
(PMI, 2016).

Los proyectos producen entregables, y la operacion de los entregables produce beneficios, estos
son los que en ultima instancia justifican el gasto en proyectos (Project Management Institute
(PMI®), 2016b). Por consiguiente, si los beneficios se gestionan bien, las organizaciones pueden
decidir en qué iniciativas invertir y por ende obtener el maximo retorno de sus inversiones (Project
Management Institute (PMI®), 2016b). Sin embargo, muy pocas organizaciones cuentan con
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procesos de gestion de beneficios eficaces para impulsar el éxito de la organizacion, por lo tanto,
como lo revela el informe del PMI®, se pierde la oportunidad de asegurar que los proyectos
produzcan el impacto estratégico esperado: clientes satisfechos, retorno de la inversion y
satisfaccion del equipo de trabajo (Project Management Institute (PMI®), 2016b).

Un estudio de Pulse of the Profession 2016, revela que las empresas que consideran tener un mayor
grado de madurez en la gestion de beneficios desperdician 67% menos del dinero invertido en
iniciativas, que aquellas que afirman tener un bajo nivel de madurez en gestion de beneficios® . De
esta manera, un mejor desempefio de los proyectos y la entrega de beneficios a la organizacion dan
como resultado un alto nivel de madurez en esta préctica (Project Management Institute (PMI®),
2016b).

En sintesis, estudiando alternativas para esta problematica, y a partir del arbol de problemas
reflejado en la Figura 1, se identifica la necesidad de desarrollar un modelo que permita determinar
en qué estado se encuentran las organizaciones en la adopcién de buenas préacticas en Gestion de
Beneficios y, asi, identificar oportunidades que permitan proponer acciones de mejora para llegar
a un nivel superior de madurez.

lustracion 1. Arbol de problemas

Carencia de ejemplos de madurez Drgan_lzac_mnels n:;n alto n(ljvel ‘de n:adurez
L L | e e e T
ManagemendinstiuielRIILZ015d) beneficios (Project Management Institute (PMI), 2016d)
¥ ¥
|
59% de los proyectos de alto ! Organizaciones de alto nivel de ! —
impacto estratégico cumplen la | madurez  organizacional, no han ! Segaduicpoioanizacionalments
triple restriccién, pero solo 61% ! incorporado la gestién de beneficios a ; 1D G (RN G ARSI
0 produce los beneficios i cabalidad en sus proceso de i :‘E beneflc:ns . (Pr;ﬁlct
=4 estratégicos esPerados (Project ! implementacién de estrategia (Project ! z::::?emem nstitute  (PMI),
I Management Institute (PMI), 2016d) ' | Management Institute (PMI), 2016d) T
e x 1 x | x
e e e e e .
|
I
LAS ORGANIZACIONES DESCONOCEN SU NIVEL DE
MADUREZ EN GESTION DE BENEFICIOS
|
——————————————————— R e e e
1 ' i I
I : I |
i H i i I
44% de las organizaciones que H La falta de habilidades en BRM en las \ Las organizaciones con bajo nivel
gestionan proyectos no i organizaciones con alto nivel de i de madurez’ nogestan _|nteresad?s
comprenden totalmente los i madurez, genera problemas en la i en la practica y tienen mas
beneficios que el negocio espera i medicion  de  beneficios  (Project i probabilidad de informar una
conseguir (Project Management i | Management Institute (PMI), 2016d) i resistencia cultural a BRM (Project
Institute (PMI), 2016d) i | Management Institute (PMI), 2016d)
|
! 1
! . . .
Para las empresas con alto nivel de Laueflcag_at E: BRhliene ?ue- Yer'ron lal
madurez, el desafio radica en ;u ufr_a._ ' to ustse plr_'e_gduz adn;cua e‘sre?
2 determinar mejores practicas en un emla IClo que es ?.a': Ividad de e'halpur at"
8 campo escasamente definido (Project :zde‘;g; I;::o]:cllrmh:::langelr::eﬁ IE::;:tg
iy Management Institute (PMI), 2014d
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Fuente: Autores 2020.
1.2.2. Pregunta de investigacion
Desde la perspectiva de la gestion de proyectos, programas y portafolios, se hace necesario conocer

el grado de adopcion de la gestion de beneficios, para asi permitir a las organizaciones tener un
punto de partida que le permita mejorar a través de la correcta implementacion de las actividades

! Este nivel de madurez en gestion de beneficios surge de la percepcion de las organizaciones encuestadas.
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asociadas a la gestion de beneficios. Como resultado, surge la pregunta de investigacion: ;CoOmo
identificar la madurez en gestion de beneficios en las organizaciones?, buscando generar a través
de su respuesta una herramienta que aporte al crecimiento de las organizaciones.

1.3. Proposito del trabajo de grado

El presente trabajo, ademas de dar cumplimiento al requisito académico para la obtencion del titulo
de Magister en el marco del Programa de Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos
de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito, se alinea con una de las tematicas
pertenecientes a la linea de investigacion de Gerencia de Proyectos.

1.3.1. Alineacion estratégica

Con el desarrollo del presente trabajo de grado, se aporta a la consecucion de los objetivos
estratégicos, tal como se describe en la Tabla 1.

Tabla 1. Alineacidn del trabajo de grado

Organizacion Objetivos Contribucién del proyecto

Contribuir al desarrollo de la region y del
ESCUELA pais, mediante proyectos que tengan por
COLOMBIANA objetivo el diagndstico, analisis y solucién de

DE INGENIERIA .
JULIO GARAVITO | Sus problemas y necesidades.

é Aplicacion de los conocimientos
=TT adquiridos durante la maestria en
cuanto a gerencia integral de
proyectos en un entorno real,
Lograr crecimiento empresarial e industrial | aportando al desarrollo de las
fomentando la  innovaciéon y el | organizaciones permitiendo que
emprendimiento (Asociacion Nacional de | identifiquen en qué estado se
AWI Empresarios de Colombia (ANDI), n.d.) encuentran en la adopcion de
buenas practicas de gestion de
beneficios y, con base en estas,
proponer alternativas de mejora
continua que permitan llegar a un
nivel superior de madurez para
Objetivo 8: Estimular el crecimiento | contribuir al incremento de su
economico sostenible mediante el aumento | productividad y competitividad.
de los niveles de productividad y la
innovacion (Naciones Unidas, n.d.)

Objetivos De Desarrollo
Sostenible

Fuente: Autores 2020
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1.3.2. Objetivos

De acuerdo con el problema de investigacion identificado y el propésito de investigacion
planteado, se definen los siguientes objetivos.

1.3.2.1. Objetivo general.

Desarrollar un modelo para medir la madurez organizacional en la gestion de beneficios.

1.3.2.2. Objetivos especificos.

v

v

Identificar en el estado del arte las etapas de la gestion de beneficios y modelos generales
de medicion de madurez.

Desarrollar un modelo preliminar que permita identificar el nivel de madurez en que se
encuentran las organizaciones en Gestion de Beneficios.

Validar el modelo preliminar mediante juicio de expertos, y consolidar el modelo
definitivo.

Aplicar el modelo final a través de una prueba piloto en al menos una organizacién y
proponer recomendaciones de mejora que contribuyan a incrementar su nivel de madurez
en gestion de beneficios.
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2. MARCO TEORICO

En el presente capitulo, se muestra el marco tedrico conformado por los recursos académicos que
soportan el desarrollo de la investigacion, tales como las definiciones de beneficios y gestion de
beneficios, fuentes referentes a las etapas de la gestion de beneficios y los modelos de madurez
organizacional relacionados con la gestion de proyectos, programas y portafolios, los cuales son
insumos para el desarrollo del modelo.

2.1. Beneficios

Un beneficio esta definido como la ganancia lograda a través de los outputs y outcomes resultantes
de los portafolios, programas y proyectos (Project Management Institute (PMI®), 2019).

Para Axelos®, un beneficio es la mejora medible resultante de un outcome, la cual es percibida
como una ventaja por uno o mas stakeholders (Axelos®, 2012)

Por otro lado, para Bradley es el resultado del cambio que se percibe como positivo por una de las
partes interesadas (Bradley, 2016).

Segun el marco de trabajo de la Gestion Exitosa de Programas (por sus siglas en inglés MSP)
citado en (Acero et al., 2017), un beneficio es: “la mejora cuantificable como consecuencia de un
resultado que se percibe como una ventaja por uno o mas grupos de interés”.

De acuerdo con el Estandar de Programas del PMI®, los beneficios son las ganancias y los activos
obtenidos por la organizacion y otros interesados como consecuencia de los resultados obtenidos
por el programa (Project Management Institute (PMI®), 2017a)

2.2. Gestion de Beneficios

Para empezar, es importante aclarar que la Gestidn de Beneficios (por sus siglas en inglés BM) y
Gestion de Realizacion de Beneficios (por sus siglas en inglés BRM) se consideran sindnimos,
este varia segun la preferencia de cada autor (Breese et al., 2016).

Gerald Bradley plantea la Gestion de Realizacion de Beneficios como un proceso que debe estar
integrado con la gestion del proyecto o programa, es un “proceso de organizacion y gestion, para
que los beneficios potenciales, derivados de la inversion en el cambio se alcancen realmente”
(Bradley, 2016).

Para Buchtik (2016), el proposito de la Gestion de Beneficios es identificar claramente y gestionar
los beneficios que entrega cada proyecto.

Segun la guia practica de Gestion de Beneficios (por sus siglas en inglés BRM), la gestion de
beneficios es el esfuerzo dia a dia de la organizacion para alcanzar y sostener los beneficios
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potenciales que surgen de la inversion en portafolios, programas y proyectos (Project Management
Institute (PMI®), 2019).

De acuerdo al estandar de programas del PMI®, la Gestion de Beneficios es considerada como el
conjunto procesos que aclaran los beneficios planificados del programay los resultados previos y
procesos con el fin de monitorear la capacidad del programa para cumplir con estos beneficios y
resultados (Project Management Institute (PMI®), 2017a).

2.3. Tipos de beneficios

En la Tabla 2, se relacionan los tipos de beneficios mas comunes junto con su explicacion:

Tabla 2. Tipos de Beneficios

Tipo de Beneficios Definicion

Son la consecuencia directa de la salida generada por un portafolio, programa o proyecto,
Contrabeneficios que es percibida como desfavorable por uno o mas Stakeholders (Project Management
Institute (PMI®), 2019)

Los beneficios de corto plazo se encargan de los retos u oportunidades inmediatas (Project
Management Institute (PMI®), 2019)

Corto plazo

Cualitativos Beneficios de naturaleza subjetiva o intangible (Breese et al., 2016)

Beneficios expresados en términos de una mejora cuantificable (financiero, porcentual u
Cuantitativos otros términos numeéricos) por ejemplo, costos (£ /$ / €) o tiempo ahorrado (horas / minutos)
(Breese et al., 2016)

Beneficios que surgen durante el disefio, desarrollo, despliegue y aplicacién de nuevas

Emergentes formas de trabajo, en lugar de ser identificado al comienzo de la iniciativa (Breese et al.,
2016)
Son aquellos que se pueden monetizar (Project Management Institute (PMI®), 2019). Es
Financieros decir donde hay un impacto directo en entradas (ingresos generados) o salidas (costos

ahorrados) (Breese et al., 2016)

Los beneficios intangibles son aquellos que no pueden medirse directamente de manera
objetiva y en su lugar dependen de una medida o evaluacién de poder (o representante).

Intangible Ejemplos de beneficios intangibles incluyen la satisfaccion del cliente, facilidad de uso y la
imagen o buena voluntad de la organizacion. (Project Management Institute (PMI®), 2019)
. Son otros beneficios que se pueden desarrollar durante el desarrollo del proyecto (Acero et
Intermedios
al., 2017)
Larao Plazo Los beneficios de largo plazo preparan a la organizacion para futuros retos u oportunidades
g (Project Management Institute (PMI®), 2019)
Los beneficios tangibles se miden objetivamente en funcion de la evidencia. Un ejemplo de
Tangible un beneficio tangible es una reduccion directa de costos. Una organizacién puede realizar

un esfuerzo de mejora para reducir el costo asociado con proporcionar una funcioén dada.
(Project Management Institute (PMI®), 2019)

Fuente: Autores 2020



18

2.4. Estado de arte de Gestién de Beneficios

2.4.1. Estandares Fundamentales

2.4.1.1. Estandar para la Gestion de Portafolios del PMI®.

Segun el Estandar para la Gestion de Portafolios del PMI®, un portafolio es la agrupacion de
proyectos, programas y subportafolios, que se identifican, categorizan, evaltan, priorizan y
autorizan para cumplir con la estrategia de la organizacién. Sin embargo, la relacién entre sus
componentes y los objetivos estratégicos asociados, podrian ser independientes o
interdependientes, adicionalmente estos componentes pueden tener una relevancia particular para
cada tipo de organizacion, ya que, son impulsados tanto por la estrategia como por las capacidades
que posee. Por lo anterior se determina que cada configuracion de valor estara determinada de
manera particular por cada organizacion y su estructura se representa en la siguiente ilustracion:

llustracion 2. Vista de alto nivel de Portafolios, Programas y Proyectos

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Ejemplo de Portafolio

Progra i
Proyecto JProyecto JProyecto |Proyecto J§ Proyecto jjProyecto fProyecto ff Proyecto jj Proyecto .
1 2 3 4 5 6 7 8 9 DlpardEn

Recursos Compartidos y Partes Interesadas

Fuente: Autores 2020, con base en (Project Management Institute (PMI®), 2017c)

Por lo anterior, la gestion del portafolio administra sus componentes durante su ciclo de vida
determinando procesos y funciones desarrolladas en un marco temporal continuo. Por ello, en este
ciclo de vida, el portafolio cuenta con varias etapas entre las que se encuentra la iniciacion,
planificacion, ejecucion y optimizacion como se muestra en la llustracion 3. Cabe aclarar que estas
etapas se desarrollan continuamente y no siempre de manera secuencial durante el ciclo de vida
del portafolio, permitiendo el ajuste, actualizacion, eliminacion o modificacion de cualquiera de
sus componentes de cara a eventos de su entorno.
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llustracion 3. Flujo de Informacion y Decisiones dentro del Ciclo de Vida del Portafolio

d Valor para el Cliente (Beneficios Derivados de Productos y Servicios
1 Planificacion égica (Visién, Mision, Objetivos y Métricas) ] [ Valor Organizacional [ al I‘res i
Gobierno)
Ciclo de Vida de los Productos o Servicios (Disefio y Desarrollo) ] [Caso de Negocio y Modelo de desarroll
Etapas del Ciclo de Vida del Portafolio }‘J

Planificacién

Intra e estratégica
q denc

||||||

/ Monitoreo y Control
Optimizacién (Métricas de Planeacion |

Rendimiento)

a4 /

7

[ Operacion J

Fuente: Autores 2020, con base en (Project Management Institute (PMI®), 2017¢)

En la actualidad las etapas mencionadas anteriormente, deben poseer caracteristicas de flexibilidad
y adaptabilidad para poder transformarse de acuerdo con las necesidades y los cambios asociados
a influencias internas y externas. Las etapas para la gestion de portafolio son las siguientes:

Iniciacion

Esta es la primera etapa de la gestion de portafolios, en esta etapa se comunican formalmente los
objetivos y metas establecidas por la organizacion, delimitando el portafolio con una estructura de
gestion. Teniendo en cuenta esto, se determinan los principios y enfoque que tendra cada uno de

los componentes para gestionar y administrar el portafolio en su ciclo de vida. Por lo anterior se
determinan los objetivos fundamentales del portafolio:

e Validar la estrategia comercial y la estrategia operativa

e Identificar los componentes del portafolio que determinaran su alcance

e Definir la hoja de ruta, teniendo en cuenta objetivos financieros, métricas de rendimiento,
comunicaciones, gobierno, definiciones de roles de los interesados, planes de gestion y
componentes del portafolio

Planificacion

Durante esta etapa se revisa el modelo de negocio del portafolio para verificar que esté alineado
con los objetivos organizacionales que se persiguen y con los beneficios que se esperan entregar
al usuario final. De igual forma, esta etapa se encarga de:

¢ Identificar las interdependencias entre cada uno de los componentes del portafolio
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e Identificar los riesgos junto con su plan de gestion

e Determinar los recursos necesarios

e Priorizar los componentes del portafolio

e Confirmar el 6rgano de gobierno y las responsabilidades de las partes interesadas
o Definir las métricas con las que se monitoreara el éxito del portafolio

e Identificar el alcance de los componentes del portafolio

e Definir los requerimientos y especificaciones de los productos o servicios

Todos los componentes principales se revisan nuevamente de cara a eventos o modificaciones,
analizando los nuevos elementos requeridos, agregados o excluidos del portafolio y su rendimiento
desde la ultima revision estratégica. Cada una de las modificaciones propuestas debera ajustarse
teniendo en cuenta criterios de capital, financiacion, demanda disponible y capacidad de los
recursos de acuerdo con los requerimientos del portafolio.

Ejecucion

La ejecucion del portafolio sucede a través de la realizacion de sus componentes y las operaciones
definidas en el mismo. El estado de la ejecucién se comunica a interesados clave por medio de
informes periddicos, donde se revisan las métricas de desempefio de cada uno de los componentes.

De ser necesario algin cambio, modificacion o ajuste a nivel organizacional, se verifica la
necesidad de priorizar nuevamente los componentes del portafolio.

En suma, esta etapa contempla:

e Entregar los componentes del portafolio

e Gestionar los riesgos y problemas con las interdependencias de sus componentes

e Facilitar procesos de comunicacion entre componentes y del portafolio hacia los mismos

e Gestionar los componentes del portafolio segun su priorizacion de valor

e Monitorear los beneficios esperados mediante la entrega de capacidades, resultados o
productos de los componentes del portafolio

e Administrar los recursos destinados para el portafolio

Optimizacion

Una vez ejecutadas las etapas de iniciacion, planeacion y ejecucién, se integran los procesos
referentes a la optimizacidn que buscan ajustar los componentes del portafolio para desarrollar su
mejor configuracion de valor, teniendo en cuenta condiciones actuales, limitaciones y recursos.
Esta optimizacion busca ajustar el talento humano, los recursos materiales y financieros a cada
uno de los componentes del portafolio, desde una perspectiva holistica y priorizada. Es importante
resaltar que esta etapa solo se inicia cuando existe un componente que debe ser agregado o cerrado,
sin embargo, la programacion de esta etapa se puede realizar de forma periddica dependiendo de
las preferencias y necesidades de cada organizacion y siempre alinearla con los beneficios que
quieren ser logrados.
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Monitoreo y control

La etapa de monitoreo y control permite reconocer si la configuracion de valor que posee el
portafolio en determinado momento es la que esta acercando a la organizacion al logro de objetivos
estratégicos o metas definidas. El objetivo principal de esta etapa es identificar en cada punto el
comportamiento del portafolio para tomar decisiones de ajuste o cambio en las que se incluye la
ejecucion, documentacion y comunicacion de las acciones tomadas (Project Management Institute
(PMI®), 2017c).

2.4.1.2. Estandar para la Direccion de Programas del PMI®.

La gestion de beneficios del Programa corresponde a uno de los cinco dominios de desempefio del
Estandar de Direccion de Programas del PMI®, el cual tiene como fin definir, crear, maximizar y
entregar los beneficios que proporciona el programa. Este dominio incluye procesos que aclaran
los beneficios planificados del programa y los resultados previstos, al igual que procesos que
monitorean la capacidad del programa para cumplir con estos beneficios y resultados, tal como se
describen en la Tabla 3.

Tabla 3. Descripcion de las etapas de Gestién de Beneficios del Programa del PMI®

Etapa Descripcion

Su propdsito es analizar la informacion disponible sobre las estrategias organizacionales
y de negocio, influencias internas y externas y conductores de programa con el fin de
Identificacion identificar y calificar los beneficios que las partes interesadas del programa esperan que
de Beneficios se obtengan. En esta etapa se genera:

e Caso de negocio

e Registro de beneficios

El proposito de esta etapa es establecer el Plan de realizacién de beneficios del programa
y desarrollar las métricas y el marco de trabajo para monitorear y controlar los proyectos

A”a"S'S_Y y medir los beneficios. En esta etapa se generan:
Eg;?;gosn de o Pla_n de Realizacion de Beneficios _ N

e Hoja de ruta del programa y de gestion de beneficios

e Actualizacion del registro de beneficios

El objetivo de la entrega de beneficios es asegurar que el programa genera los beneficios
Entrega de esperados, como se definio en el plan de realizacion de beneficios. Esta fase comprende:
beneficios e Entrega de beneficios del programa y sus componentes

e Beneficios y gobernanza del programa

El proposito de la transicién es asegurar que los beneficios del programa se transfieran a
las areas operacionales y se puedan mantener. El valor se entrega cuando la organizacion,
comunidad u otros beneficiarios del programa son capaces de utilizar esos beneficios.

Transferencia
de Beneficios
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Etapa Descripcion

El propodsito del sostenimiento de beneficios es asegurar que las actividades de
mantenimiento continuo se transfieran a las instancias apropiadas, para gestionar el
trabajo después de la transicién. Tan pronto como se cierra el programa, la
Sostenimiento | responsabilidad de mantener los beneficios proporcionados puede pasar a otra
de beneficios organizacion. Los beneficios se pueden sostener a través de operaciones, mantenimiento,
nuevos proyectos o programas, y otros esfuerzos. Antes de cerrar el programa se debe
desarrollar un plan de sostenimiento de los beneficios para identificar los riesgos,
procesos, medidas, métricas y herramientas necesarias para asegurar su continuidad.

Fuente: Autores 2020, con base en (Project Management Institute (PMI®), 2017a)

Por otro lado, en la llustracion 4 se muestra la relacion entre el ciclo de vida del programa vy el
dominio de gestion de beneficios del programa.

llustracion 4. Ciclo de Vida del Programa y Gestidn de los Beneficios del Programa

Definicién del Programa

Entrega del
Formulacién  Planificacién programa Cierre del Programa
del Programa del Programa
Gestion de los Beneficios del Programa

Identificacion de Analisis y Planeacion /- Entrega de.\ Transicion de Mantenimiento
beneficios de beneficios \ beneficios J beneficios de beneficios
;.-/ ~ Obtener y priorizar ) \-,. ,-/ g - .\'-‘. ,-'/‘ - ) \'-.‘ ..”/ -.\.‘
beneficios

. Monitorear el
* Obtener métricas

- * Monitorear * Consolidar desempefio de
de beneficios - L
componentes beneficios beneficios
- " * Establecer el plan . .
* Identificar y calificar L, * Mantener el coordinados *  Garantizar la
K de gestion de . ) -
los beneficios L registro de « Transferir la obtencion
beneficios . . |
. - beneficios responsabilidad continua de
+ Asignar beneficios - -
* Informar beneficios actual beneficios
al plan para la
direccion del
o /N Programa AN AN VAN S

Fuente: Autores 2020, con base en (Project Management Institute (PMI®), 2017a)

2.4.2. Marcos de Referencia

2.4.2.1. Marco de Trabajo para la Gestion Exitosa de Proyectos con Prince2®, (por sus
siglas en inglés MSP).

El MSP estd compuesto por 7 principios, 7 temas y 7 procesos. El primero de estos temas
corresponde al caso de negocio el cual esta inmerso en una de las actividades que componen la
etapa de identificacion de la gestion de beneficios. Asi, el MSP describe cémo un caso de negocio
respalda la justificacién de negocio continua de un proyecto y proporciona orientacion para la
gestion eficaz de este.
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Se utiliza un caso de negocio para documentar la justificacion de negocio para emprender un
proyecto en funcion de los costos estimados contra los beneficios anticipados que se obtendran.
De igual forma, debe describir como y cuando se pueden medir los beneficios anticipados. El
propdsito del caso de negocio es establecer mecanismos para juzgar si el proyecto es y sigue siendo
deseable, viable y alcanzable como un medio para apoyar la toma de decisiones en su inversion.

Asi mismo, uno de los principios de PRINCE2®, es que un proyecto tenga una justificacion de
negocio continua, lo cual requiere que esta no solo se desarrolle al comienzo del proyecto, sino
que se mantenga bajo revision periddica y se actualice en respuesta a decisiones y eventos que
puedan afectar la conveniencia, viabilidad o factibilidad del proyecto. Si la justificacion de negocio
deja de ser vélida, el ejecutivo debe detener o cambiar el proyecto después de la revision por parte
de la junta del proyecto. Lo anterior se evidencia en la llustracion 5:

llustracion 5. La ruta de desarrollo del caso de negocio

Confirmar Confirmar Confirmar

beneficios beneficios beneficios
v v v
e Etapa(s) de Etapa final de
- Etapa de Inicio . .
USRI P entrega posterior entrega Post-proyecto
A A
Verificar esquema del Verificar caso de Verificar caso de
caso de negocio negocio detallado negocio actualizado
Entregar caso de negocio Mantener caso de negocio

Fuente: Autores 2020, con base en (Axelos®, 2017)

Asi mismo, un caso de negocio debe incluir: resumen ejecutivo, razones para emprender el
proyecto, andlisis de opciones de negocio, beneficios esperados, contrabeneficios esperados,
escala de tiempo, evaluacion de la inversion y riesgos (Axelos®, 2017).

2.4.2.2. Desarrollo de un marco de referencia para la Gestion de Realizacion de Beneficios
de Proyectos.

El marco de referencia que se plantea para la gestion de realizacion de beneficios de proyectos
define los procesos de identificacidn, planeacion, realizacion y sostenimiento, los cuales se
detallan a continuacion:

Proceso 1. Identificacidn

Este proceso se define como ‘“conjunto de actividades que buscan definir y caracterizar los
beneficios asociados de un proyecto” (Acero et al., 2017). Dentro de las actividades establecidas
en este proceso, sobresalen la identificacion y descripcion de los beneficios y sus beneficiarios, la
cuantificacidn de los beneficios y cdmo estos aportan a la alineacidn estratégica de la organizacion.
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Proceso 2. Planeacion

En este proceso se define como se mediran los beneficios y en qué momentos se van a obtener.
Adicionalmente, se establece como la organizacion llevaré a cabo las actividades correspondientes
al seguimiento y control de los beneficios, para identificar desviaciones, realizar proyecciones, y
tomar acciones cuando sea necesario. Asi mismo, determina como se realizara la entrega de los
beneficios y las acciones necesarias para sostenerlos en el tiempo, entregando al final de la etapa
el respectivo plan de realizacion de beneficios. En este plan se detallan las actividades hasta la
obtencion, transferencia y sostenimiento de los beneficios, el cual debe ser actualizado a medida
que se avanza a lo largo del ciclo de vida de los beneficios.

Dentro de las actividades establecidas para este proceso, se resaltan: definir métricas, priorizar
beneficios, realizar mapa de beneficios, establecer el cronograma, definir roles y
responsabilidades, establecer el proceso de seguimiento y reporte de los beneficios, y determinar
el proceso de sostenimiento de los beneficios.

Proceso 3. Realizacion

La realizacidn se caracteriza por generar las capacidades y resultados que van a permitir obtener
los beneficios, realizando el respectivo seguimiento de las actividades hasta su finalizacion, donde
se van a transferir a los responsables de su sostenimiento. Dentro de las actividades establecidas
para este proceso, se resaltan las siguientes:

e Seguimiento, medicion y control de los beneficios

e Gestion de las partes interesadas en la realizacion de los beneficios
e Gestion de los riesgos en la realizacion de los beneficios

e Entrega de productos, resultados o nuevas capacidades

e Operacidn inicial del producto del proyecto en la organizacién

e Transferencia de los beneficios

Proceso 4. Sostenimiento

Una vez los beneficios son transferidos a los beneficiarios, se deben realizar las actividades
necesarias de soporte y mantenimiento para sostener los beneficios en el tiempo. Se debe
considerar que el sostenimiento de los beneficios depende de la operacion continua, sin embargo,
este marco no detalla estas actividades debido a que no hacen parte de la gestion de proyectos.

Dentro de las actividades establecidas para esta etapa, se resaltan las siguientes:

¢ Implementar y mantener nuevas actividades de apoyo, soporte, operaciones, entre otras
e Asegurar y controlar los beneficios durante la operacion
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2.4.3. Guia Préctica

2.4.3.1. Gestion de Realizacion de Beneficios, una guia practica para alcanzar los
beneficios a través del cambio.

Este enfoque se organiza en 6 fases consecutivas mediante un proceso ciclico que da la posibilidad
a iniciarlo en cualquiera de ellas, permitiendo obtener una flexibilidad para aplicarlo en iniciativas
que ya han iniciado su ejecucion (Bradley, 2016).

En la llustracion 6 se relacionan las 6 fases que componen este proceso y posteriormente se
detallan:

lustracion 6. Fases de la gestion de beneficios segin Gerald Bradley

1. Establecer vision y

6. Gestionar el 2. Identificar
desempeiio beneficios y cambios
Involucrar
interesados
5. Gestionar las 3. Definir las
iniciativas iniciativas
4. Optimizar las

iniciativas

Fuente: Autores 2020, con base en (Bradley, 2016)
Fase 1. Establecer la vision y los objetivos

Esta fase busca establecer una visién junto con sus respectivos objetivos, asegurando la
participacién continua de las partes interesadas para establecer los objetivos de manera conjunta y
de esta forma obtener un mapa de objetivos que permitira establecer la meta final del programa.

La finalidad de esta fase se resume en:

¢ Identificar oportunidades generadas por la necesidad del cambio.

e Aclarar la vision para la inversion.

e Obtener el conjunto de objetivos finales, que sean medibles y que respalden la inversion.

e Asegurar que la vision se comparte con los interesados y de igual forma asegurar su
compromiso para alcanzar los objetivos.
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Fase 2. Identificar beneficios y cambios

A partir de los objetivos identificados en la fase anterior, se recomienda elaborar una red o mapa
de beneficios principales, y posteriormente dividirlos en beneficios intermedios enlazados con el
objetivo final mediante relaciones causa-efecto, como se muestra en la llustracién 7, idealmente
involucrando a los interesados clave:

llustracion 7. Mapa de beneficios

Obijetivo principal

Beneficio Beneficio

principal principal
Beneficio Beneficio Beneficio Beneficio
intermedio intermedio intermedio intermedio

Fuente: Autores 2020, con base en (Bradley, 2016).

Una vez establecido el mapa de beneficios, se recomienda utilizar técnicas de cuantificacion para
los beneficios y sus respectivas rutas dentro del mapa, lo que permite establecer las prioridades
para la inversion en los habilitadores y cambios del negocio.

Finalmente, se deberia obtener una medida o estimacion inicial de los valores objetivo para cada
beneficio (Bradley, 2016).

Fase 3. Definir iniciativas

Para (Bradley, 2016), los habilitadores y cambios identificados en la fase 2 se procesan y analizan
asi:
e Categorizarlos para facilitar su consolidacion.
e Verificar cudles ya han sido planeados dentro de un programa o proyecto existente.
e Determinar los costos, requisitos, recursos y plazos para cualquier cambio que no se haya
planificado adn.
e Relacionar los costos con el mapa de beneficios y sus rutas, para priorizar y evaluar
opciones.
e Agrupar los cambios en programas y proyectos, y asegurar los recursos y el financiamiento
respectivo para ellos.

Fase 4. Optimizar las iniciativas

Usualmente existen oportunidades para combinar los componentes de portafolios, programas y
proyectos, esta optimizacion permite maximizar la realizacion de los beneficios.
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Segun (Bradley, 2016), la realizacién méas temprana de los beneficios de mayor valor, a menudo
se logra mediante el uso de estos beneficios para planificar e impulsar la implementacion y el
despliegue.

Fase 5. Gestionar las iniciativas

En esta fase los programas y proyectos se gestionan y supervisan monitoreando el progreso en la
obtencion de los beneficios a partir de los hitos y actividades que surgen del mapa de beneficios.
También se debe evaluar como cada cambio o suceso inesperado podria afectar la obtencion de
cada beneficio.

Fase 6. Gestionar el desempefio

Segun (Bradley, 2016), esta fase se encarga de supervisar e informar la obtencion de beneficios,
asi como de consolidar los aportes para los multiples programas y proyectos, y finalmente tomar
las medidas necesarias para compensar las deficiencias en el logro de los objetivos.

2.4.3.2. Una Guia Préctica de Gestion de Realizacion de Beneficios (BRM por sus siglas en
inglés).

La gestion de realizacion de beneficios es un conjunto de métodos y procesos que realizan las
organizaciones para identificar beneficios, ejecutar los planes de accién de la gestion de beneficios
y mantenerlos en el tiempo. Estos beneficios son los generados por la ejecucion de portafolios,
programas o iniciativas de proyectos.

Para esta guia el beneficio es entendido como la ganancia de la organizacién y los beneficiarios
como se muestra en la llustracion 8, contemplando su relacion con el costo y la generacion de
valor.

llustracion 8. Ecuacidn de beneficios y valor

. _——
Beneficios i —

Fuente: Autores 2020, con base en (Project Management Institute (PMI®), 2019)

Por lo anterior, BRM es un conjunto de précticas relacionadas con la gestion y gobierno del
portafolio en las que se definen, desarrollan, entregan y mantienen los beneficios planificados a
traves de su ciclo de vida, el cual se expone en la siguiente ilustracion.
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llustracion 9. Conectando la estrategia organizacional con BRM

Los objetivos generales
que guian la direccién
de la organizacion

Estrategia
El resultado neto de los ™%, ‘

/" El proceso de

beneficios obtenidos descomposicion de los
menos el costo de lograr Valor Objetl\fOS objetivos estratégicos
los beneficios. El valor en iniciativas
puede ser tangible o estratégicas
intangible
Una ganancia obtenida por la Los portafolios,
organizacion y los beneficiarios . o P programas y proyectos
a través de los productos de Beneficio Iniciativas creados para lograr un
portafolios, programas o objetivo estratégico

proyectos y sus resultados

Los resultados
obtenidos mediante el

uso de productos de
portafolios, programas
y proyectos

El entregable esperado
de un portafolio,
programa o proyecto

Fuente: Autores 2020, con base en (Project Management Institute (PMI®), 2019)

El ciclo de vida de este marco (BRM) se gestiona a través de las etapas de identificacion, ejecucion
y sostenimiento expuestas a continuacion:

Etapa de identificacion

En esta etapa la organizacién define los beneficios que se esperan conseguir y si los componentes
de portafolio, programas y proyectos son la combinacion de valor indicada para alcanzar estos
beneficios.

Los beneficios identificados pueden resultar de diferentes fuentes de recoleccion, entre las que se
encuentran talleres de planificacion estratégica, planificacion del presupuesto anual, mapeo de los
beneficios y la vision de las partes interesadas clave, lo que conlleva a la consolidacion del caso
de negocio y del plan de gestion de beneficios. Estos tltimos deben contemplar:

Identificar cual sera el trabajo que debera realizarse para conseguir los beneficios esperados
Revision de la alineacién de los beneficios con la estrategia y sus objetivos
organizacionales

Determinar cuéles de esos beneficios previstos son tangibles, intangibles, de corto o largo
plazo, teniendo en cuenta como estan definidos en el caso de negocio

Identificar los riesgos de cada iniciativa y dificultades para su gestion

Describir cada uno de los beneficios incluyendo como deberan ser medidos y en qué
momento se tiene planeada su obtencion

Identificar si la medicion de los beneficios necesita actividades o procesos adicionales que
sean necesarios incluir en el caso de negocio

Incluir a los interesados clave en cada una de las actualizaciones al plan de realizacion de
los beneficios
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e Asegurar que la seleccion de iniciativas se realice de cara a la materializacion de los
beneficios alineados a los objetivos estratégicos

e Asegurar que en el proceso de construccion del caso de negocio y del plan de gestion de
realizacion de beneficios se consulte a propietarios y beneficiarios (Project Management
Institute (PMI®), 2019)

Etapa de ejecucion

En esta etapa se determinan las salidas, productos, servicios, resultados o capacidades de cada
proyecto, programa o portafolio que se interrelacionan para producir los beneficios planificados.
Estas salidas deben ser optimizadas a través de los diferentes componentes que se relacionan,
teniendo en cuenta:

e Las revisiones de fase para verificar la alineacion de los componentes con los objetivos
estratégicos

e Laevaluacion de los riesgos y el seguimiento a sus indicadores de desempefio

e Registrar el avance y comunicar a interesados clave

e Asegurarse que el plan de realizacion de beneficios, las dependencias, componentes y
estructura de gestion estan correctamente asociados a los procesos de gobernanza

e Asegurarse que los beneficiarios y las partes interesadas clave, entienden y siguen el plan
de realizacion de beneficios

e Larelacion que existe entre los beneficios y la prioridad de cada uno para ajustar los
controles y reducir el riesgo en estos puntos clave

e Utilizar procesos de comunicacion e involucramiento de las partes interesadas

Entregar salidas y transferencias de los resultados para el cumplimiento de los beneficios

La entrega de resultados, productos o capacidades de cada uno de los componentes del portafolio,
programa o proyecto es una actividad que el propietario del beneficio debe realizar de manera
conjunta con los beneficiarios y con los componentes mencionados, para asi garantizar que los
beneficios sean obtenidos mediante el control de cada una de las salidas. Es importante que, para
el sostenimiento de los beneficios logrados, el propietario del beneficio y los responsables de la
operacion se apropien de los resultados, capacidades o salidas que necesita el beneficio para su
materializacion.

Etapa de sostenimiento

En esta etapa los productos que crean resultados de cada componente del portafolio, programa o
proyecto son aceptados y adoptados, esto con el fin de sostener el beneficio en su ciclo de vida
previsto o estimado. Durante el sostenimiento, los roles clave como el de analista de negocio y
propietarios de los beneficios se centran en las siguientes actividades:

e Realizar el seguimiento a las métricas destinadas para cada beneficio teniendo en cuenta el
plan

e Verificar que la aprobacion de las salidas, resultados, productos o capacidades la han
realizado interesados clave, propietarios de los beneficios, operativos y/o comerciales
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e ldentificar los beneficios o contrabeneficios y verificar que el proceso de gestion es
adecuado

e Planificar los cambios que requieran las salidas, productos o capacidades para sostener el
beneficio

e Monitorear las nuevas capacidades de cara a su idoneidad y a los factores que las afectan

2.4.4. Secretos para dominar la Gestion de Portafolios

Para Buchtik citado en (Acero et al., 2017), la gestion de beneficios se puede realizar siguiendo
varias etapas, sin embargo, resalta que se debe asegurar la realizacion de sus actividades de la
forma que le resulte mas comodo a la organizacion. A continuacion, se presentan las etapas
definidas para la gestion de beneficios:

Etapa 1. Identificar y cuantificar los beneficios

En esta etapa se justifica la necesidad de realizar el proyecto o de realizar la inversion, y se
identifican los beneficios y como estos aportan valor a los beneficiarios.

En lo posible, esta actividad debe realizarse involucrando a los usuarios y/o beneficiarios,
compartiendo responsabilidades. Se recomienda que una vez se han identificado los beneficios, se
consoliden en un Unico registro que asegure centralizar la informacion, y que a su vez permita
mantener actualizado su estado durante su ciclo de vida. lgualmente, deberia ser posible
monitorear y controlar cada beneficio para asegurar su ejecucion y sostenimiento.

Etapa 2. Analizar los beneficios y crear el plan

En esta etapa se crea el plan de gestion de beneficios con el que posteriormente se realizara la
medicién de los logros, el cual contempla cronogramas, categorias, sistemas de medicion,
responsables, entre otros, que también van a permitir priorizar y entender los beneficios segin su
alineacion con los objetivos estratégicos. Se deben tener identificados los beneficios intermedios
y finales, los entregables y acciones que faciliten el logro de los beneficios, asi como los productos
que permiten su realizacion.

Etapa 3. Entregar y transferir los beneficios

El objetivo de la etapa es lograr que los beneficios se ejecuten y se transfieran segun lo estipulado
en la etapa de planeacion mediante las métricas y metas establecidas, las cuales permiten la
actualizacion del registro de los beneficios y a su vez la evaluacion del estado de estos.

Segun Buchtik citado en (Acero et al., 2017), los beneficios se pueden obtener en tres diferentes
momentos: antes de culminar el proyecto, al terminar el proyectos y beneficios que se concretan a
largo plazo.

Al transferir los beneficios, estos se entregan a las areas operativas o a los interesados, junto con
la responsabilidad de su gestion y monitoreo. Lo anterior implica actividades asociadas a la
capacitacion, cumplimiento de criterios de aceptacion, revision documental y todos los
documentos que hacen parte de la transferencia.
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Etapa 4. Sostener los beneficios

En esta etapa se debe garantizar que los beneficios entregados en las etapas previas se logren
sostener en el tiempo, e igualmente evaluar su obtencion en el largo plazo.

Como resultado del estudio del estado del arte de la gestion de beneficios, se identifica que, aunque
cada autor agrupa esta area en un diferente nimero de etapas, fases o procesos se abarcan de
manera similar de principio a fin los objetivos de la gestion de beneficios. En la seccion 4.1.1 se
compara la literatura revisada, en relacion con las etapas, fases o procesos para la gestion de
beneficios propuestas por cada uno de los autores. Sin embargo, se encuentran caracteristicas en
comun, las cuales permiten definir las etapas apropiadas para el modelo BM3.

2.5.  Madurez organizacional

El concepto de madurez naci6 de la Gestion de Calidad Total, donde a partir de la aplicacion de
técnicas estadisticas para el control de procesos, se mostré que mejorar la madurez de cualquier
proceso conduce a una reduccion de la variabilidad inherente en el proceso y a una mejora en el
rendimiento del mismo (Gomes & Maério, 2015). Entonces, para lograr un estado de madurez
deseado, se debe seguir una ruta de transformacién evolutiva de una etapa inicial a una etapa de
destino.

Pueden distinguirse tres conceptos en relacion a la madurez (Castillo Abarca, 2015):

e Las personas: cuya capacidad se define como el nivel de conocimientos, habilidades y
capacidades para la realizacion de las actividades comerciales de una empresa.

e Los procesos: se define como el grado en que un proceso especifico estd gestionado,
medido y controlado.

e Latecnologia: se define como el respectivo nivel de desarrollo de un objeto de disefio.

El concepto de madurez es producto de la medicion del desempefio organizacional y puede
definirse como el estado en el cual una organizacion esta en las condiciones ideales para cumplir
los objetivos organizacionales.

Lograr la competitividad global que requiere una organizacion para adaptarse a las condiciones
cambiantes del entorno politico, econdmico, social, tecnolégico y ambiental, se obtiene alcanzando
un grado alto de madurez organizacional con modelos que permiten identificar las condiciones
actuales de la organizacion y sus debilidades, y asi establecer los procesos gque se quieren y pueden
mejorar (Benavides, 2015).

2.6. Modelo de madurez

De acuerdo con el PMI®, en su libro “Organizational Project Management Maturity Model”, un
modelo de madurez es un marco de referencia conceptual que define la madurez en ciertas areas
de interés. En algunos casos, un modelo de madurez también puede describir un proceso mediante
el cual una organizacion puede desarrollar o lograr algo deseable, como un conjunto de
capacidades o practicas (Project Management Institute (PMI®), 2013a).
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En el mercado existen metodologias, estandares, modelos de madurez y guias que pueden ayudar
a una organizacion a mejorar su modo de operar. Los modelos de madurez constituyen una
evolucion de las metodologias para gestionar la calidad de la organizacion (Pérez-Mergarejo et al.,
2014). En 1991, fue desarrollado el primer marco de madurez, la version 1.0 del CMM para
Software (Object Management Group (OMG), 2008), y a partir de alli comienzan a desarrollarse
modelos de madurez que fueron concebidos inicialmente por la industria del software, pero
actualmente su area de aplicacion es muy amplia (Chrissis et al., 2009). EI uso de modelos de
madurez proporciona un enfoque para la mejora continua en muchas areas del negocio, para ello,
se requiere una comprension previa y exhaustiva de la posicion actual de una organizacion y una
idea de hacia donde se dirige en el futuro (Gomes & Mério, 2015).

Las empresas con mejor desempefio competitivo tienden a ser las que mas utilizan los modelos de
madurez, tomando en cuenta que su entorno las obliga a madurar continuamente (Pérez-Mergarejo
et al., 2014). Es asi como el propdsito de los modelos de madurez es proporcionar un marco para
mejorar los resultados de una organizacion, mediante la evaluacion de sus fortalezas y debilidades,
considerandose a la madurez como "una medida para evaluar las capacidades de una organizacion”
(Gomes et al., 2014).

En resumen, un modelo de madurez permite (Castillo Abarca, 2015):

e Evaluar el crecimiento de una organizacion o proceso de negocio.

e Transitar progresivamente a través de los niveles de madurez de la organizacion, es decir
desde procesos con falencias hasta el nivel 6ptimo de mejora continua de los procesos de
negocio.

e Plantear estrategias de mejoras para alcanzar los objetivos previstos.

o Identificar las areas donde la organizacién debe enfocarse para mejorar.

e Guiar programas de mejoras.

2.7. Estado del arte de modelos de madurez

La revision de literatura muestra que existe una variedad de modelos de madurez, los cuales son
usados por las organizaciones a nivel mundial de acuerdo con su enfoque. Medir el nivel de
desempefio en gestion de beneficios permite que las organizaciones puedan establecer estrategias
y formular planes de mejoramiento. En la Tabla 4 se muestran 28 modelos de madurez
categorizados, los cuales constituyen la fuente de informacion que permite seleccionar y analizar
las caracteristicas requeridas para desarrollar el modelo de madurez en gestion de beneficios.

Tabla 4. Modelos de Madurez Organizacional

item ‘ Modelo Enfoque
1 BPMM Business Process Maturity Model Negocio
2 OPM3 The Organizational Project Management Maturity Model Proyectqs /'Programas /
Portafolios
3 KP3M Project Management Maturity Model, Harold Kerzner Proyectos
4 P2M Project and Program Management Proyectos/Programas
5 MPCM Maturity by Project Category Model Proyectos
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item Modelo Enfoque
6 PM2 The Berkeley Project Management Process Maturity Model | Proyectos
7 - The PMO Maturity Cube PMO
8 P3M3 Portfolio, Programme and Project Management Maturity Proyectc_)s / Programas /

Model Portafolios

9 CP3M Colombian Project Management Maturity Model Proyectos
10 | vPMM Value Based Process Maturity Model Negocio
11 PEMM Process and Enterprise Maturity Model Negocio
12 PMMA Process Management Maturity Model Negocio
13 MCMM Manufacturing Capability Maturity Model Manufactura
14 IPMM Industrial Process Maturity Model Procesos Industriales
15 | SCM Supply Chain Management Process Maturity Model Cadena de Suministro
16 | CM2 Supply Chain Capability Maturity Model Cadena de Suministro
17 | SCMAT The Supply Chain Capability Maturity Model Cadena de Suministro
18 | PMMM Project Management Maturity Model, K. Crawford Proyectos / Portafolio
19 | CMMI Capability Maturity Model Integration Capacidad de Negocio
20 | SW-CMM | Capability Maturity Model for Software Software
21 P-CMM People Capability Maturity Model Personas
22 | CPMEM Cultural Project Management Maturity Model Personas
23 | RMM Project Risk Maturity Model Riegos en Proyectos
24 | EVM3 Earned Valued Management Maturity Model Valor Ganado
25 | SMM Service Maturity Model Servicios
26 | TMM Testing Maturity Model Pruebas
27 | SMM Security Maturity Model Seguridad
28 | OPM Operations Maturity Model Operaciones

Fuente: Autores 2020 con base en (Gil Chaparro et al., 2016)

2.8.  Seleccion de Modelos de Madurez

Dado el gran numero de modelos generales en madurez obtenidos de la revision de la literatura y
referenciados en la Tabla 4, se realiz6 un juicio de expertos para seleccionar los modelos que por
sus caracteristicas permitieran soportar el desarrollo del modelo debido a su enfoque en proyectos,
programas, portafolios y/o a nivel organizacional y su posible aporte a los objetivos de la
investigacion. El resultado de la calificacion para seleccionar los 8 modelos de madurez a estudiar
se detalla en el Anexo A.

Los modelos seleccionados se agrupan en la siguiente tabla:

Tabla 5. Modelos de madurez seleccionados

Modelo

Dominios de Aplicacion

Organizational Project Management Proyectos / Programas /
1 | OPM3 Maturity Model PMI® Porfatolios 2013
2 | KP3M | Project Management Maturity Model, | Harold Kerzner Proyectos / Portafolio 2015
3 PMMM | Project Management Maturity Model | Kent Crawford Proyectqs/ Programas / 2019
Porfatolios
. . Proyectos / Programas /
4 P3M3 Project Management Maturity Model | Axelos ® Porfatolios 2019
5 MPCM | Maturity by Project Category Model Darci Prado Proyectos 2014
. Proyectos / Programas /
6 - PMO Maturity Cube PMI® Porfatolios 2010
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Modelo Dominios de Aplicacion  Afio

7 CP3M Colombian Project Management Leonardo Solarte Proyectos / Programas / 2014
Maturity Model y Luis Sanchez Porfatolios

8 CMMI | Capability Maturity Model Integration | ISACA Capacidad de Negocio 2018

Fuente: Autores 2020

2.8.1. Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos, Programas y Portafolios (por sus
siglas en inglés P3M3)

El P3M3 es un modelo de madurez para la Gestion de Portafolio, Programas y Proyectos
desarrollado por Axelos®, P3M3 analiza todo el sistema y no solo los procesos, es decir, analiza
el equilibrio entre el proceso, las competencias de las personas que lo operan, las herramientas que
lo soportan, y la gestion de la informacion utilizada para tratar entregas y mejoras (Axelos®, 2019).

Es asi como este modelo evalta la madurez de las organizaciones a través de tres modelos
independientes:

e PfM3: Modelo de Madurez en Gestion de Portafolio
e PgM3: Modelo de Madurez en Gestion de Programas
e PjM3: Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos

En la llustracion 10 se reflejan los tres modelos de madurez y las siete perspectivas de procesos,
las cuales se evaltan en cinco niveles de madurez que se detallardn mas adelante.

llustracion 10. Estructura de PSM3

Programa
(PgM3)

Gestion del Gestion de Gestion Gestion de
Riesgo Stakeholder Financiera Recursos

Las descripciones y caracteristicas de los cinco niveles de madurez se aplican por igual a cada uno
de los tres modelos. P3M3 permite a una organizacion evaluar su efectividad a través de los tres
modelos de forma independiente, sin embargo, no se puede dar una calificacion de madurez en
general de P3M3 hasta que se haya realizado una evaluacion para los tres modelos.

MODELOS DE Portafolio Proyecto

MADUREZ (PfVI3)

PERSPECTIVAS DE Gobernanza Control de Gestion de
PROCESOS Organizacional Gestion Beneficios

Fuente: Autores 2020, con base en (Axelos®, 2019)

(PjM3)

Asi mismo, la jerarquia de cinco niveles de P3M3 no implica que cada organizacion deba aspirar
0 necesite alcanzar el nivel 5 en los tres modelos, por lo que cada organizacion decide qué nivel
de madurez es 6ptimo de acuerdo con sus necesidades.
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A continuacidn, se describen cada uno de los 5 niveles de madurez:

Nivel 1. Conciencia de los procesos

Los procesos no son usualmente documentados, y si los hay son pocas las descripciones. Los
gerentes reconocen las actividades necesarias, pero su practica se determina segun preferencias
individuales, lo cual es subjetivo y variable, por lo tanto, los procesos no estan desarrollados.

Los procesos sin desarrollar o incompletos implican que las mejores préacticas no se realicen en
absoluto, o solo parcialmente. La terminologia no esta estandarizada en la organizacion, de forma
que los términos pueden no ser interpretados de la misma manera por los gerentes y miembros de
equipos.

Por lo anterior, las organizaciones nivel 1, pueden lograr con éxito cumplir con las iniciativas, pero
normalmente lo hacen basados en competencias individuales mas que en capacidades y
conocimiento de la organizacion.

Nivel 2. Procesos repetibles

La organizacion puede estar en condiciones de demostrar practicas basicas de gestion para
programas o proyectos particulares. Existen individuos claves capaces de repetir éxitos anteriores
en programas y proyectos similares en el futuro.

Usualmente no existe una disciplina de proceso rigurosa, pero donde existe, los programas y
proyectos se ejecutan y gestionan de acuerdo con sus planes documentados. El estado del proyecto
y la entrega seran visibles para la administracion en puntos definidos, como al alcanzar hitos
importantes.

Nivel 3. Procesos definidos

Los procesos técnicos y de gestion necesarios para alcanzar los propositos organizacionales,
pueden estar documentados, estandarizados e integrados con otros procesos del negocio. Se cuenta
con un enfoque comun adoptado universalmente dentro de la organizacion.

Pueden existir programas de entrenamiento para desarrollar habilidades y conocimiento en los
individuos, para desempefiar facilmente sus roles.

Nivel 4. Procesos gestionados

Los procesos son gestionados de manera cuantitativa, por ejemplo, usando métricas o técnicas
cuantitativas. Utilizando las métricas de los procesos, la gestion puede controlarlos e identificar
ajustes o adaptaciones para proyectos particulares sin perder calidad.
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Nivel 5. Procesos optimizados

La organizacion se puede centrar en la optimizacion de los procesos teniendo en cuenta las
necesidades del negocio, asi como factores externos. Puede ser una organizacion en constante
aprendizaje, propagando en los proyectos y programas las lecciones aprendidas del pasado.

En otro orden, las perspectivas de procesos del P3M3 son grupos de procesos y conceptos
relacionados que se agrupan bajo siete encabezados y se utilizan en cada uno de los tres modelos.
Sin embargo, en cada modelo la perspectiva puede tener un enfoque ligeramente diferente en la
forma en que se aplica.

Para el objetivo del presente trabajo, se detalla la Perspectiva de Gestion de Beneficios, la cual
abarca desde la definicién inicial de requisitos hasta la liberacion de beneficios o valor. Por ello,
se centra en garantizar que la organizacion defina y gestione el valor que desea obtener por la
inversion realizada. Por ende, el logro de beneficios siempre implicara algun tipo de cambio, desde
mejoras incrementales hasta cambios estructurales.

Por lo anterior, las caracteristicas cubiertas por la gestion de beneficios son:

e Identificacion y anélisis de beneficios

e Gestion de requisitos

e Estimacion de beneficios

e Conjunto de responsabilidades definidas

e Competencias de gestion de beneficios

e Categorizacion de beneficios

e Planificacion de beneficios

e Gestion de valor

e Gestion del desempefio operativo y logro de resultados
e Gestion del cambio empresarial

e Calificacion de riesgo de los beneficios

e Evaluacion y revision de la efectividad de los beneficios
e Contabilidad de beneficios

e Evaluaciones de beneficios de casos de negocios

En la Tabla 6 se describen los niveles de madurez para la perspectiva de Gestion de Beneficios en
los tres modelos PfM3, PgM3 y PjM3.

Tabla 6. Niveles de madurez P3M3 para la perspectiva de gestion de beneficios

e Nivel 1. Conciencia: hay un reconocimiento que las iniciativas pueden existir dentro de la
organizacion y el portafolio para permitir el logro de beneficios para la organizacion.
Gestion de |e  Nivel 2. Repetible: existe la conciencia y se reconoce la importancia de la identificacién de
Portafolio los beneficios y el seguimiento posterior de su logro.
e Nivel 3. Definido: hay un marco central gestionado utilizado para definir y hacer seguimiento
a la entrega de beneficios a nivel de portafolio a través de las operaciones del negocio.




Modelo ‘

Niveles

Nivel 4. Gestionado: la realizacion de beneficios y la gestion de los procesos estan bien
establecidos, son medibles y estan integrados dentro de la organizacién.

Nivel 5. Optimizado: la realizacién de beneficios es maximizada para proporcionar el mayor
retorno (en términos de contribucion estratégica y eficiencia) de la inversion realizada.

Gestion de
Programa

Nivel 1. Conciencia: el enfoque de gestion de beneficios existe y ha sido desarrollado en
aislamiento por programas individuales.

Nivel 2. Repetible: la gestion de beneficios es reconocida como un componente clave para el
éxito del programa.

Nivel 3. Definido: los programas despliegan consistentemente la gestion de beneficios para
definir y hacer seguimiento a la realizacion de la entrega de la capacidad operacional, y asi
alinearse con un enfoque central definido.

Nivel 4. Gestionado: el enfoque de la gestidn de beneficios de los programas esta integrado
con el desempefio de la gestion organizacional y utiliza la medicion y el anélisis de desempefio
para verificar y refinar la efectividad del programa a traves de la organizacion.

Nivel 5. Optimizado: la gestion de beneficios de los programas esté incorporada dentro del
cambio organizacional y el enfoque de gestion del desempefio, centrandose en los resultados
para lograr los objetivos estratégicos y en la mejora continua en toda la organizacion.

Gestién de
Proyectos

Nivel 1. Conciencia: existe un enfoque de la gestién de beneficios y ha sido desarrollado en
aislamiento por proyectos individuales.

Nivel 2. Repetible: la gestion de beneficios es reconocida como un componente clave para el
éxito del proyecto.

Nivel 3. Definido: los proyectos con gestion de beneficios estan consistentemente establecidos
para definir y hacer seguimiento a su realizacion, desde la entrega de la capacidad operacional
hasta un enfoque central definido.

Nivel 4. Gestionado: el enfoque de la gestion de beneficios de los proyectos esta integrado
dentro de la gestion del desempefio, y a través de su medicidn y analisis se verifica y refina la
efectividad del proyecto en toda la organizacién.

Nivel 5. Optimizado: la gestion de beneficios de los proyectos estd incorporada dentro del
cambio organizacional y el enfoque de gestion del desempefio. Se centra en los resultados para
lograr los objetivos estratégicos, con mejora continua en toda la organizacion.

Fuente: Autores 2020, con base en (Axelos®, 2019)

2.8.2. El Cubo de Madurez de una PMO, un Modelo de Madurez de la Gestién de
Proyectos (Pinto et al., 2010)
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La PMO genera valor a través de las funciones que ejerce, por lo tanto, su madurez puede resumirse
como el grado de sofisticacion con la que ofrece cada servicio para el que es responsable.

El Cubo de la madurez de una PMO, es un modelo universal que puede ser aplicado a cualquier
metodologia de direccion de proyectos y alcance de PMO. Las tres dimensiones que componen el
cubo son alcance (empresa, departamento o programa-proyecto), enfoque (estratégico, tactico u
operativo) y finalmente el nivel de madurez (basico, intermedio o avanzado), tal como se
representa en la llustracién 11:
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llustracion 11. Las tres dimensiones del Cubo de Madurez de una PMO

Avanzado

Intermedio

MADUREZ

Basico

“s,
Programa )
Proyecto

Empresa  Departamento

ALCANCE

Fuente: Autores 2020, con base en (Pinto et al., 2010)

Usando un cuestionario especifico para cada alcance de la PMO, el modelo identifica qué servicios
son ofrecidos bajo cada enfoque y determina el nivel de sofisticacion de su implementacion. Cada
uno de los tres cuestionarios (empresa, departamento y programa-proyecto) se divide en tres
partes: evaluacion de servicios estratégicos, evaluacion de servicios tacticos y evaluacion de
servicios operacionales.

Es asi como al completar el cuestionario, las organizaciones brindan informacion sobre su nivel
actual de madurez en cada servicio provisto para ese alcance particular y el nivel objetivo de
madurez para la PMO que esté siendo analizada. Un ejemplo del cuestionario del alcance de
empresa, enfocado en la evaluacidn de servicios tacticos, se relaciona en la llustracion 12. El nivel
de madurez actual representa en qué medida la PMO proporciona todos los servicios posibles de
una PMO cuando esta mas madura, y el nivel de madurez objetivo que se quisiera alcanzar, es
decir una situacion que esté alineada plenamente a sus objetivos y misién, considerando solo
aquellos servicios que realmente le interesen en los niveles de madurez objetivo. Los niveles de
madurez se representan a través de los siguientes porcentajes: entre 0% y 33% se considera basico,
entre 34% y 66% intermedio y el nivel de madurez entre 67% y 100% avanzado.
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llustracion 12. Ejemplo de cuestionario

ENTERPRISE PMO QUESTIONNAIRE

Tactical Services Assessment

A.2.1- How does the PMO develop and implement the project management methodology?

Level 0 — The PMO doas not have this function

Level 1- The PMO has developad a basic methodology for the organization, but it is not used
conzsistanly on all projects. ¥

Level 2 - The PMC has developed a standard methodology for the organization, aligning
possible existing methodologies in different areas, and the methodology used in most projecis
in the organization.

Level 3 - The PMO has developed a standard methodology for the organization, and it is used
by all projects, as itis mandatory unless a specific waiver is requested and approved. X

Level 4 - The PMC has developed and improved the standard methodology for the
organization focusing on best practices and continuous improvement.

Fuente: (Pinto et al., 2010)

2.8.3. Modelo Integrado de Madurez de Capacidades V2.0 (por sus siglas en inglés
CMMI) (CMMI Institute, 2018)

Este modelo fue lanzado en marzo del 2018 por el CMMI Institute perteneciente a la Asociacion
de Auditoria y Control de Sistemas de Informacion (por sus siglas en inglés ISACA). Este modelo
es globalmente reconocido como un conjunto de buenas practicas que permiten a las
organizaciones mejorar su rendimiento, capacidad y procesos criticos. CMMI ayuda a las
organizaciones a comprender su nivel actual de capacidad y desempefio, y ofrece una guia para
optimizar los resultados de negocio.

CMMI V2.0 es un modelo con multiples vistas personalizadas que aplican a distintos ambientes
de negocio, habilitando a las organizaciones para crear una vista del modelo que satisface sus
necesidades especificas de mejora en el desempefio. Estas vistas se clasifican en:

e Vistas a la medida: los usuarios pueden elegir las practicas necesarias en su organizacion
e Vistas predefinidas:

Desarrollo (CMMI-DEV)

Servicios (CMMI-SVC)

Gestion de Proveedores (CMMI-SPM)

Gestion de Personas (CMMI-PPL)

o

o O O

Este modelo esta compuesto por categorias, areas de capacidad y areas practicas como se muestra
en la llustracion 13:
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llustracion 13. Estructura del Modelo CMMI V2.0

Area de capacidad Area de practica

Gestitn estratégica de sarvicio (Strategic Service Management)

Integracian del producto (Product Integration)
Ingeoieria y desarrolio de productos
(Engineering & Developing Products)

Solucién técnica (Technical Solution)

egas (Peer Reviews)

Aszsguamiento de la calidad del proceso (Process Guality Assurance)

Garantizar |a calidad (Ensuring Quality)
Adimines
(Requir

Desarrollar y administrar

requisitos y productos de
alta calidad

Continuidad (Continuity)

Administrar la resiliencia del negocio Prevencidn y resclucion de incidentes
(Managing Business Resilience) (Incident Resolution & Prevention)

uc" y mm a lB Gestion de riesgos y oportunidades
interrupciones y oportunidades (Rizk & Opportunity Mansgement)

Capacitacidn organizacional (Organizational Training)

-
[
4

-
=
=

E
©
<

Maxlﬂ'!l‘nr_ la eficacia doAl-s- s

ylapr Estimacion (Estimating)

Planificacién y administracién de trabajos
{Planning & Managing Work)

" I Optimizar la programacion
|

Monitoreo y control (Monitor & Control)

para reducir el u.mpo de salida Planificacién (Planning)
al mercado

Analisiz de causa y resolucion (Casual Analysiz & Resclution)

Apoyar la implementacion (Supporting implementation) — Gestidn de la configuracién (Configuration Management)

Habilitar

As.gur.r I. 'ﬂ'.gru.d d. 'ag . > Analisis de decisiones y resolucion
soluciones y la confianza de las (Decision Analysis & Resolution)

partes interesadas
Administracion de rendiamiento ¥y medicidn
Performance & Measurement)

- : {Maraging
ey - e
Establecer, realizar un seguimiento y ] .
evaluar los objetivos de rendimiento en R Y A

relacion a las idades del negocio.

Gobernanza (Governance)

Mantener el habito y la per:
(Sustaining Habit and Pei

4 Infraestructura de implementacién
Mantener el rendimiento v la s’ i {implementation Infrastructure)
eficacia del proceso )

Fuente: (CMMI Institute, 2018)

Por otro lado, las categorias son grupos de areas de capacidad que resuelven problemas comunes.
Estas categorias son:

e Hacer: producir y entregar soluciones
e Administrar; planificar y gestionar la implementacion de soluciones
e Mejorar: mantener y mejorar el rendimiento
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e Habilitar: apoyar en la implementacion y entrega

De igual forma, un area préctica (Practice Area o PA) es un conjunto de practicas que
colectivamente describen actividades criticas requeridas para lograr un resultado definido.

Finalmente, a partir de los elementos descritos se definen los niveles de madurez:

Nivel 1. Inicial: impredecible y reactivo. El trabajo es completado, pero a menudo se retrasa o se
excede el presupuesto.

Nivel 2. Gestionado: gestionado a nivel de proyecto. Los proyectos son planeados, realizados,
medidos y controlados.

Nivel 3. Definido: proactivo en lugar de reactivo. Los estdndares en toda la organizacién
proporcionan orientacion a través de proyectos, programas y portafolios

Nivel 4. Cuantitativamente gestionado: medido y controlado. La organizacion estd impulsada
por datos con objetivos de mejora de rendimiento cuantitativos que son predecibles y se alinean
para satisfacer las necesidades de los interesados internos y externos.

Nivel 5. Optimizado: estable y flexible. La organizacion esta enfocada en la mejora continua y
estd construida para pivotear y responder a la oportunidad y el cambio. La estabilidad de la
organizacion provee una plataforma para la agilidad e innovacion.

2.8.4. Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos — PM Solutions (por sus siglas en
inglés PMMM)

PMMM busca asesorar a las empresas para mejorar sus procesos de Gestion de Proyectos. Es asi
como a partir de la medicion de su madurez, logra establecer una ruta para mejorar los procesos
de la organizacién, sugerir acciones de mejora estableciendo prioridades a corto plazo y construir
una cultura de excelencia en gestion de proyectos, entre otras, para alcanzar niveles superiores de
madurez. Para ello, el modelo sugiere que los cambios deben realizarse a manera de pasos
pequefios en lugar de saltos grandes, ya que en ocasiones las organizaciones pueden alcanzar
beneficios significativos logrando un nivel determinado, sin necesariamente cumplir el maximo
nivel de madurez.

El modelo de madurez esté disefiado de forma acumulativa, esto quiere decir que se asume que en
el nivel 5, los niveles del 1 al 4 fueron completados en su totalidad (Crawford, 2015). Este modelo
se basa en las 10 areas del conocimiento establecidas en el PMBOK®, donde para cada una de
ellas selecciona sus componentes clave, y a estos se les definen 5 niveles de madurez:

Nivel 1. Proceso inicial: se caracteriza por contar con procesos para la gestion de proyectos, pero
sin practicas o estandares establecidos en la organizacion. Esto genera que sus responsables no
asuman responsabilidades en ningln proceso, dado que no existen lineamientos para ellos.
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Nivel 2. Procesos y estandares estructurados: predomina la existencia de procesos de gestion
de proyectos dentro de la organizacion, pero no se reconocen como estandares dentro de ella. La
documentacion existente es bésica, y la gerencia apoya la implementacion de la gestion de
proyectos, sin embargo, no hay una comprension ni participacion de la organizacion para cumplir
con ello.

Nivel 3. Procesos institucionalizados y estandares organizacionales: los procesos de la gestion
de proyectos son adoptados como estandares dentro de la organizacion y por lo general se
encuentran automatizados. lgualmente, involucran a clientes y usuarios como miembros del equipo
del proyecto. Asi mismo, se establece una documentacion formal para todos los procesos y
estandares en mencion.

La consideracion mas importante para este nivel consiste en que cada proceso se adapta a las
caracteristicas y necesidades de cada proyecto, ya que la organizacion no deberia seguir
ciegamente los procesos igualmente para todas las iniciativas.

Nivel 4. Procesos gestionados: los proyectos se gestionan considerando las lecciones aprendidas
de experiencias pasadas, asi como lo que se espera del futuro. La gerencia utiliza métricas para la
toma de decisiones incluyendo la evaluacion del impacto frente a otros proyectos en ejecucion.
Generalmente, la informacion del proyecto se encuentra integrada con otros sistemas corporativos
de la organizacion, para de esta forma optimizar la toma de decisiones.

Adicionalmente, la gerencia entiende claramente su rol en sus procesos y lo desempefia
correctamente, lo que permite que la gestion se realice en el nivel correcto y diferenciando
claramente los requisitos de gestion de proyectos para iniciativas de diferentes tamarios y
complejidades.

Nivel 5. Procesos optimizados: se enfoca en mejorar los procesos de gestion de proyectos, los
estandares y la documentacion a partir de la recopilacion de las lecciones aprendidas. En este nivel
la organizacién no se enfoca Unicamente en la gerencia eficaz, sino que busca constantemente la
mejora continua. Toda la recopilacién de métricas durante el desarrollo de las iniciativas se utiliza
para entender el rendimiento de los proyectos, y también para la toma de decisiones de gestion
organizacional para el futuro.

2.8.5. Modelo de Madurez Colombiano en Gestion de Proyectos (por sus siglas en inglés
CP3MO©)

Este modelo es formulado por el grupo de investigacion en gestion y evaluacion de programas y
proyectos de la Universidad del Valle (Colombia) y esta enfocado en procesos para la evaluacion
de la estrategia y la operacion en proyectos, programas y portafolios.

Las practicas y procesos de la guia PMBOK® se distribuyen en los diferentes niveles de madurez
en CP3M®©, pero las practicas y procesos establecidos por CP3M© no cuentan con la
obligatoriedad establecida por el PMBOK®), sino que pretende estructurar la identificacion de las
practicas propias a la necesidad de la organizacién y la manera en que esta gestiona sus procesos
(Solarte & Sanchez, 2014).
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En la llustracion 14 se representa cOmo se distribuyen y se complementan las practicas y procesos
tanto del PMBOK® como del CP3M®©, donde a medida que aumenta el nivel de madurez,
disminuye la cantidad de practicas de PMBOK® (contemplando que el nivel 0 es la ausencia
completa de alguna de estas practicas):

llustracion 14. Complemento de PMBOK® y CP3M® en los niveles de madurez
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Fuente: Autores 2020, con base en (Solarte & Sanchez, 2014)

Con el objetivo de profundizar en la capacidad estratégica organizacional se proponen cinco ejes
de anélisis: PMBOK®, Alineacion estratégica, Aprendizaje, Adaptabilidad y Ciclos de vida, como
se evidencia en la llustracién 15.

llustracion 15. Ejes de anélisis CP3M©
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Proyecto
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Fuente: Autores 2020, con base en (Solarte & Sanchez, 2014)

El disefio de estos ejes surge del nivel estratégico de la organizacion a partir del reconocimiento
de las interacciones entre préacticas de los diferentes componentes del modelo. La alineacion se
refiere a las intenciones estratégicas de la organizacion y sus respectivas acciones operativas que
deberian corregirse a medida que se conoce mejor el entorno, donde el Aprendizaje toma un papel
importante dentro del modelo. Este Aprendizaje va de la mano con la Adaptacion organizacional,
haciendo referencia a como se deben ajustar los programas y proyectos a medida que el entorno
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cambia y la estrategia se refina, la cual se refleja en los disefios de los Ciclos de vida. Finalmente,
el quinto eje se orienta a las practicas y procesos del PMBOK®, (Solarte & Sanchez, 2014).

De esta forma, los niveles de madurez definidos por el modelo se resumen en:

Nivel 1. Inconsistencia: pese a tener procesos establecidos y estandarizados, no son suficientes
para implementar ni monitorear apropiadamente la estrategia.

Nivel 2. Planeacion y control: los proyectos entregan productos o servicios satisfaciendo
requerimientos a nivel de programa. Ademas, logra que la organizacion promueva una cultura de
trabajo por proyectos, sin embargo, el aprendizaje en este nivel se da de manera informal entre
fases de proyectos.

Nivel 3. Integracion: la organizacion cuenta con la capacidad de gestionar las interrelaciones entre
los proyectos asociadas a sus componentes, objetivos, riesgos, entre otros, en relacion con sus
respectivos ciclos de vida. La comprensién de estas relaciones se distribuye en los diferentes
niveles de la organizacion, asegurando la visién compartida de la relevancia de las iniciativas y
promoviendo actividades que permitan asegurar la adopcién del conocimiento relacionado con
practicas en gerencia de proyectos y sus interdependencias.

Nivel 4. Alineacion estratégica: la organizacidn reconoce sus competencias, estableces metas,
objetivos y estrategias para su logro y reevalla constantemente la validez de sus supuestos con
respecto a los cambios del entorno para ajustar sus proyectos (Solarte & Sanchez, 2014).
Adicionalmente, cuenta con técnicas cuantitativas que permiten una mayor predictibilidad y
control sobre los proyectos, y basa el logro de objetivos en la gestion de indicadores.

Nivel 5. Innovacion y optimizacion: la organizacién promueve la innovacién y permite
propuestas de sus integrantes las cuales son evaluadas segun sus aportes a la estrategia.
Adicionalmente, el anélisis de lecciones aprendidas es promovido a nivel organizacional.

2.8.6. Modelo de Madurez por Categoria de Proyecto (por sus siglas en inglés MPCM)

Este modelo esta dirigido a cualquier tipo de organizacion. Sin embargo, esta construido de forma
que no sea aplicado sobre la organizacion como un todo, sino por el contrario, sea aplicado de
forma independiente en las diferentes areas o departamentos que la componen. Para promover la
gerencia de proyectos en las areas mencionadas, MPCM propone los siguientes principios:

e Garantizar uso de mejores practicas en gerencia de proyectos como PMI®, IPMA, I1SO, entre
otros.

e Eliminar las causas de las anomalias mediante practicas como recoleccion de informacion
del desempefio del proyecto para identificar las causas y posteriormente eliminarlas o
mitigarlas.

e Mejoramiento continuo mediante la optimizacion de practicas y procesos que permitan
incrementar la productividad.
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e Una vez completadas las implementaciones, l0s nuevos escenarios se deben practicar por un
determinado tiempo antes de ser considerado como aceptado.

Basado en estos principios, se establecen 5 niveles y 7 dimensiones las cuales pueden estar
contenidas en cada nivel. Las dimensiones se listan a continuacion:

e Competencias en gerencia de proyectos

e Competencias técnicas

e Competencias de comportamiento

e Uso de metodologias definidas por la organizacién

e Sistemas de informacion para facilitar la toma de decisiones

e Alineacion estratégica entre los proyectos y los objetivos organizacionales

e Estructura organizacional que permita identificar roles y responsabilidades en cada etapa
de implementacion (Prado, 2014).

Consecuentemente, los niveles de madurez se presentan a continuacion con sus principales
caracteristicas:

Nivel 1. Inicial: no existen los procesos estandarizados ni se cuenta con el conocimiento necesario
en gerencia de proyectos, lo que genera que las actividades se realicen basadas en habilidades
individuales.

Nivel 2. Conocimiento: se empieza a indagar por temas de gerencia de proyectos como
aprendizaje o herramientas introductorias. La planeacion y el control se dan para algunas
iniciativas, pero no se cuenta con un estandar de gerencia de proyectos definido, lo que genera que
cada individuo trabaje por criterio propio.

Nivel 3. Estandarizacion: este nivel se caracteriza por la estandarizacion de una plataforma de
gerencia de proyectos, la cual se utiliza por los lideres de los departamentos lo que permite que se
capture la informacion de posibles anomalias en los proyectos.

Nivel 4. Gestion: la plataforma de gerencia de proyectos funciona y arroja resultados, donde se
eliminan o mitigan las anomalias de los proyectos. Ademas, los individuos demuestran altos
niveles de competencias y los resultados del area o departamento cumplen con lo esperado.

Nivel 5. Optimizado: se evidencia que ademas de arrojar resultados, la plataforma de gerencia de
proyectos esta sometida a una mejora continua e innovacion que permiten optimizar herramientas
y procesos, lo que genera aumento de la productividad y maximo nivel de éxito.

2.8.7. Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos (por sus siglas en inglés PMMM o
KP3M)

Modelo de madurez desarrollado por Harold Kerzner en el que expone el interés de las
organizaciones por obtener madurez y excelencia en la gestion de proyectos, sin embargo, no todas
tienen un proceso de planeacion estratégica lo que fomenta el incumplimiento de los plazos y de
los resultados deseados ocasionando el incumplimiento de sus objetivos. EI componente clave para



46

reducir significativamente la brecha entre la realidad de la organizacion y la madurez buscada, es
considerar la gestion de proyectos como parte de la planeacion estratégica.

Este modelo cuenta con 5 niveles de madurez, donde se exponen las bases para conseguir la
excelencia en la gestion de proyectos mediante el crecimiento gradual, desde el grado mas bajo
(nivel 1) hasta el nivel de excelencia y madurez ideal (nivel 5) como se muestra en siguiente
ilustracion:

llustracion 16. Modelo de Madurez PMMM

Mejora
continua

Nivqls

Metodologia
singular

Lenguaje
comun

Fuente: Autores 2020, con base en (Gil Chaparro, 2016)

Nivel 1. Lenguaje comun

En este nivel las organizaciones entienden que la comunicacion y entendimiento es de vital
importancia para la gestién de proyectos, por lo cual se establece un lenguaje comdn en el que
todas sus partes logran transmitir la informacion adecuadamente a través de las siguientes
caracteristicas:

No usa la gestion de proyectos o no la realiza de manera consistente

La organizacion no reconoce los beneficios de la gestion de proyectos

La toma de decisiones no se enfoca al beneficio organizacional y se realiza de manera
discrecional

No existe una conciencia sobre la importancia de la formacion en la gestion de proyectos

En la siguiente ilustracion se muestran los obstaculos a los que se enfrenta una organizacion para
completar el nivel 1 de madurez:
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llustracion 17. Obstaculos para completar el Nivel 1 de madurez
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Fuente: Autores 2020, con base en (Gil Chaparro, 2016)

Nivel 2. Procesos comunes

En este nivel la organizacion esta en la capacidad de reconocer cuales son los procesos clave que
pueden hacer que repita éxitos en su futuro cercano, por lo cual se definen y desarrollan de forma
que consigan los resultados esperados de manera consistente. Se incluyen la aplicacién y soporte
de los principios de gestion para la organizacion, los cuales se caracterizan por:

e Los beneficios de la gestion de proyectos se evidencian con menores costos, tiempos de
ejecucion mas cortos y un indice de satisfaccion superior del cliente

e Los diferentes niveles de la organizacion apoyan la gestién de proyectos

e Existe un compromiso marcado con el desarrollo de procesos o metodologias
estandarizados, que le permitan a la organizacion desarrollar proyectos de manera exitosa

En la siguiente ilustracion se muestran los obstaculos para completar el nivel 2 de madurez:

llustracion 18. Nivel 2. Obstaculos para completar el Nivel 2 de madurez

1. Resistencia a una nueva metodologia

2. Lo que ya existe funciona bien

Creer que una metodologia necesita
politicas y procedimientos rigidos

4.  Resistencia a una contabilidad horizontal

Nivel 2
Procesos
comunes

Fuente: Autores 2020, con base en (Gil Chaparro, 2016)

w

Nivel 3. Metodologia Unica

En este nivel la gestion de proyectos se desarrolla segun lo planeado gracias a la sinergia de los
procesos y metodologias integradas. Por lo anterior se infiere un alto compromiso con la gestion
de proyectos y la determinacién de unas caracteristicas las cuales se relacionan en la siguiente
ilustracion:



48

llustracion 19. Hexagono de la excelencia
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Autores: 2020, con base en (Gil Chaparro, 2016)

Para que esto funcione de manera eficaz, la organizacién debe experimentar una comunicacion
efectiva, cooperacion, confianza y trabajo en equipo.

Nivel 4. Benchmarking

En este nivel la organizacion busca ser mas competitiva en el mercado a través de la herramienta
del benchmarking, mediante su comparacion con organizaciones lideres para identificar
posibilidades de mejora en sus procesos, mediante el andlisis de informacion. Al usar esta
herramienta, es necesario tener en cuenta la informacion de valor que se esta analizando de acuerdo
con el negocio o los factores criticos de éxito.

Nivel 5. Mejora Continua

Una vez que se reconocen los procesos que realizan las organizaciones de los sectores analizados
bajo las caracteristicas del nivel anterior y es evidente la posibilidad de mejora, se implementa este
nivel en el que se procesan y adaptan los datos obtenidos en el nivel anterior (nivel 4) bajo las
siguientes caracteristicas (Torres, 2018):

e Documentacion de las lecciones aprendidas
e Procesos de transferencia de conocimiento
e Planificacion estratégica para la gestion de proyectos

2.8.8. Modelo de Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos (OPM3 por
sus siglas en inglés)

Este modelo de madurez organizacional indica la forma en la que una organizacion puede
materializar la estrategia mediante la alineacion de portafolios, programas y proyectos, mejorando
el uso de recursos. Adicionalmente, este modelo se centra en la estrategia para procesos de alta
calidad donde se pueden reconocer caracteristicas de entendimiento, estabilidad, predictibilidad y
repetibilidad. Por lo anterior, OPM3 desarrolla cuatro pasos fundamentales en relacion con los
procesos organizacionales: conocimiento, evaluacion, mejora continua e iteracion.
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Paso 1. Adquirir Conocimientos
En este paso inicial se espera:

e Entender la vision, misién y valores que definen a la organizacion

e Comprender las necesidades, objetivos, debilidades y resultados esperados por la
organizacion

e Entender OPM3y como realizar el proceso de evaluacion

Paso 2. Realizar Evaluacion

En este paso se analizan todas las capacidades que posee la organizacién comparadas con las
propuestas en el modelo de OPM3, para identificar la brecha entre estas practicas.

Paso 3. Gestionar la Mejora
Planear la mejora

Una vez se finaliza el proceso de comparacién o de evaluacion en el que se identifican las
capacidades existentes en la organizacién y se comparan con las expuestas en el modelo OPM3,
se reconoce o0 evidencia la brecha entre cada uno de los procesos. Esta actividad deja ver las
posibilidades de mejora de la organizacién en cuanto a sus mejores practicas y a las capacidades
faltantes que necesita para gestionar de manera efectiva sus proyectos.

Implementar la mejora

En esta etapa la organizacion adopta las mejoras propuestas utilizando la gestion de proyectos
organizacionales.

Paso 4. Gestionar la Mejora
Repetir el proceso

Para este paso la organizacion debe evaluar e identificar si la implementacion de mejoras dio como
resultado la capacidad organizacional buscada y si estd orientada al logro de resultados
comerciales. Si la organizacion luego de la evaluacion determina que es necesario mejorarla,
entonces el ciclo de OPM3 es desarrollado nuevamente y de manera periodica para lograr los
resultados suficientes para la organizacion. (Project Management Institute (PMI®), 2013b)

En la siguiente ilustracion se muestran las cuatro etapas fundamentales del modelo OPMa3:
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llustracion 20. Marco de Trabajo OPM3
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Fuente: Autores 2020, con base en (Project Management Institute (PMI®), 2013b)

Como resultado de los modelos de madurez estudiados, se identifica que la mayoria de los autores
plantean 5 niveles de madurez los cuales presentan caracteristicas similares teniendo el mismo
enfoque, aunque los nombren diferente. En la seccion 4.1.3 se compara la literatura revisada en
relacion con los niveles de madurez propuestos por cada uno de los autores, y se encuentran
caracteristicas en comun, las cuales permiten definir los niveles apropiados para el modelo BM3.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

En este capitulo se presenta la metodologia a seguir para el desarrollo del trabajo de grado, con el
fin de cumplir los objetivos propuestos y dar respuesta a la pregunta de investigacion: ;Como
identificar la madurez en gestion de beneficios en las organizaciones? Se explica el papel que
cumple la revision de literatura, las fuentes de informacion consultadas, las herramientas, técnicas
e instrumentos aplicados para cada una de las etapas de la investigacion las cuales corresponden a
identificar el estado del arte, desarrollar el modelo preliminar, validar el modelo preliminar y
consolidar el definitivo, y aplicar el modelo final. Lo anterior se realiza dentro de una investigacion
de esquema deductivo, puesto que parte de la revision de literatura en gestion de beneficios y
modelos generales de madurez, para llegar al desarrollo de un modelo que permita determinar el
nivel de madurez en gestion de beneficios, puesto que puede no ser claro el motivo por el cual las
organizaciones no obtienen los beneficios esperados. Mediante la investigacion aplicada, se busca
resolver problemas practicos al aplicar el modelo en las organizaciones y proponer
recomendaciones de mejora continua, para que posteriormente la organizacion defina las
estrategias a implementar para llegar al nivel de madurez deseado. Lo anterior se lleva a cabo
dentro de una investigacion de enfoque mixto, la cual representa un conjunto de procesos que
implican la recoleccidén empirica y andlisis de datos cuantitativos y cualitativos para una mayor
comprension del problema de estudio (Herndndez Sampieri et al., 2004).

3.1. Tipo de Investigacion

El tipo de la investigacion resulta de la integracion de los enfoques cuantitativo y cualitativo en un
solo estudio, con el fin de obtener una perspectiva mas amplia del fendmeno a estudiar. Es
cuantitativo, puesto que se espera que los investigadores elaboren un reporte con los resultados y
ofrezcan recomendaciones que serviran para la solucion de problemas o toma de decisiones. De
igual forma, posee un componente cualitativo dado que su método de analisis es interpretativo y
contextual, y estudia ambientes naturales (Hernandez Sampieri et al., 2004). De esta manera, el
presente trabajo de grado se estructura por medio de un enfoque mixto realizando acciones que
generen nuevo conocimiento en el area de investigacion.

3.2. Disefio de Investigacion

El disefio de investigacion adoptado en el presente trabajo de grado es de tipo exploratorio
secuencial derivativo, dado que implica una fase inicial de recoleccion y andlisis de datos
cualitativos, seguida de otra donde se obtienen y analizan datos cuantitativos. Este tipo de disefio
se adapta al objetivo del trabajo de grado el cual consiste en desarrollar un instrumento
estandarizado dado que las herramientas existentes son inadecuadas o0 no se puede disponer de
ellas; de igual forma, la medicion de la madurez en gestion de beneficios en las organizaciones es
un tema que no se ha estudiado a profundidad ni del cual se tiene un panorama amplio. Por lo
anterior, la presente investigacion se realiza en tres instancias: obtener datos cualitativos y
analizarlos, utilizar los resultados para construir un instrumento y aplicar el instrumento a las
organizaciones objeto de estudio para validarlo.
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3.3. Poblacion

La poblacion es un conjunto de elementos de los cuales se pretende indagar para conocer sus
caracteristicas. De acuerdo con Balestrini 1997 citado en (Marquez Hernandez, 2007), una
poblacion se define como “un conjunto finito o infinito de personas, casos o elementos que
presentan caracteristicas comunes”. En el caso del presente trabajo de grado, la poblacion esta
constituida por organizaciones que muestran interés en la obtencion de beneficios a partir de la
gestion de portafolios, programas y/o proyectos.

3.4. Muestra de estudio

La muestra de estudio es un subconjunto del universo o poblacion con sus mismas caracteristicas,
del cual se recolectan los datos. Esta muestra representa a la poblacion y puede ser probabilistica
0 no probabilistica. En el caso del presente trabajo de grado, la muestra es no probabilistica, puesto
que la eleccion de las caracteristicas no depende de la probabilidad, sino del proceso de seleccion
(Mérquez Hernéndez, 2007).

Lo anterior aplica para la investigacion, puesto que los participantes fueron seleccionados a partir
de tres caracteristicas: los perfiles seleccionados tienen un rol directivo o de influencia sobre la
gestion de beneficios en sus respectivas organizaciones, se relacionan con organizaciones que
muestran interés en gestién de beneficios y estan dispuestos a aportar con su conocimiento y
experiencia a la presente investigacion dados los vinculos que tienen con la Escuela Colombiana
de Ingenieria Julio Garavito, sus directivos, profesores y estudiantes de la Unidad de Proyectos.

3.5. Desarrollo de la investigacion

Para cumplir con el objetivo general de la investigacion, esta se dividid en 4 etapas como se
muestra en la Tabla 7.

Tabla 7. Etapas del Desarrollo de la Investigacion

Procedimiento Técnicas, fuentes y herramientas

Técnicas: analisis documental con base en
informacion disponible a partir de la revision de
la literatura

Identificar en el estado

o Definir criterios de busqueda de | Fuentes: estandares, guias, metodologias,
del arte las etapas de la

- g, informacion. articulos y trabajos de grado tanto de Gestion de
gestion de beneficios y
modelos generales de e Seleccionar la informacién Beneficios como Modelos de Madurez
medicion de madurez. relevante para cada tema.

Herramientas: repositorios institucionales;
buscadores de informacién Google Avanzado,
Google Académico; base de datos bibliogréafica
Scopus; PMI®; Axelos®




Procedimiento

Técnicas, fuentes y herramientas
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Desarrollar un modelo
preliminar que permita
identificar el nivel de
madurez en que se
encuentran las
organizaciones en
Gestion de Beneficios.

Estudiar y seleccionar
estandares en gestién de
beneficios.

Estudiar y seleccionar modelos
generales de medicién madurez.
Definir caracteristicas en
gestion de beneficios para la
evaluacion del modelo.

Disefiar el modelo de madurez
preliminar.

Técnicas: investigacion cualitativa a partir de
informacion seleccionada con base en la revision
de la literatura

Fuentes: estandares, guias, metodologias,
articulos y trabajos de grado tanto de Gestion de
Beneficios como Modelos de Madurez

Herramientas: andlisis cualitativo de la
informacion recopilada

Validar el modelo
preliminar mediante
juicio de expertos, y
consolidar el modelo
definitivo

Disefiar un instrumento que
permita validar el modelo.

Verificacion del modelo
mediante juicio de expertos.

Refinar el modelo segun
resultados del juicio de
expertos.

Refinar instrumento que permita
aplicar el modelo final con una
prueba piloto en las
organizaciones seleccionadas

Técnicas: investigacion cualitativa a partir del
juicio de expertos realizado mediante el
instrumento de validacion

Fuentes:

- Documentacion en Gestion de Beneficios y
Modelos de madurez seleccionada y estudiada

- Resultados de juicio de expertos en Gestion de
Beneficios

Herramientas:

- Instrumento de Validacion del modelo
preliminar para juicio de expertos

- Cuestionario refinado del modelo final

Aplicar el modelo final
a través de una prueba
piloto y proponer
recomendaciones de
mejora.

Aplicar modelo de medicion de
madurez en las organizaciones
objeto de estudio para la prueba
piloto.

Determinar el nivel de madurez
del objeto de estudio.

Proponer acciones de mejora.

Técnicas: analisis cualitativo de los resultados

Fuentes:

- Refinamiento del modelo preliminar

- Resultado de la aplicacion del modelo a
organizaciones seleccionadas

Herramientas:
- Cuestionario del modelo final aplicado a
organizaciones que gestionan beneficios

Fuente: Autores 2020

3.6. Técnicas e instrumentos de investigacion

Buscando dar cumplimiento a los objetivos y pregunta problema de la investigacion se utilizan las
siguientes técnicas e instrumentos:

3.6.1. Revision de literatura

Para la contextualizacion de las tematicas de Gestion de Beneficios y Modelos de Madurez, se
realiza la revision de literatura que consiste en consultar, extraer y analizar la informacion
relevante sobre estos temas. Con ello, se busca establecer un referente teorico para el desarrollo
conceptual del modelo de madurez en gestion de beneficios.

Dada la diversidad de literatura encontrada al consultar las tematicas de estudio, se hace necesario

delimitar la busqueda de informacion, razon por la cual, se reduce la revision de literatura a aquella
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consignada en estandares, metodologias, trabajos de grado, libros y articulos relacionados con la
Gestion de Beneficios y Modelos de Madurez en el dominio organizacional y/o de Gestion de
Proyectos, Programas o Portafolios. Por ultimo, a partir de la literatura analizada, se consolida el
estado del arte que se detalla a lo largo del capitulo 2 y que se toma como base para el desarrollo
del modelo de madurez expuesto en el capitulo 4.

3.6.2. Analisis de contenido de informacién

Otra de las técnicas de investigacion adoptadas, es el analisis de contenido de la informacion
seleccionada. Durante esta etapa, se utilizan herramientas como matrices en hojas de célculo con
las cuales es posible revisar la informacion e identificar relaciones. Asi, con la revisiéon de la
literatura y el andlisis del contenido se obtienen los insumos con los cuales se definen las
particularidades del modelo de madurez en gestion de beneficios las cuales se especifican en el

capitulo 4.

3.6.3. Escalamiento del Modelo

Para establecer el tipo de respuesta para cada pregunta formulada en el modelo, se utiliza el
escalamiento utilizado por el PMO Maturity Cube del PMI® (Pinto et al., 2010) donde cada opcion
de respuesta contempla explicitamente la descripcion del nivel de madurez asociado, como se
evidencia en la seccion 4.1.4.

3.6.4. Juicio de expertos

Segun el PMI®, el juicio de expertos se define como el juicio que se brinda sobre la base de la
experiencia en un area de aplicacion, area de conocimiento, disciplina, industria, etc., seguin resulte
apropiado para la actividad que se esta ejecutando. Dicha practica puede ser proporcionada por
cualquier grupo o persona con educacion, conocimiento, habilidad, experiencia o capacidad
especializada (Project Management Institute (PMI®), 2017b). Para el desarrollo del presente
trabajo de grado, se emplea el juicio de expertos para validar y posteriormente ajustar los diferentes
entregables del proyecto como el instrumento preliminar presentado en la seccion 4.2 y el modelo
final en la seccion 4.3.

3.6.5. Cuestionario

El cuestionario, es un instrumento de investigacion comunmente utilizado para recolectar los
datos, el cual consiste en un conjunto de preguntas asociadas a una 0 mas variables a medir. Existen
dos tipos de cuestionarios: de preguntas cerradas y abiertas. EI primero contiene opciones de
respuesta previamente delimitadas, lo cual hace que la codificacion y analisis de estas sea mas
sencillo. Por otro lado, las preguntas abiertas no delimitan las alternativas de respuesta y son de
utilidad cuando no hay suficiente informacion (Hernandez Sampieri et al., 2010).

En este trabajo de grado, se desarrollan los dos tipos de cuestionario; las preguntas cerradas para
validar el modelo preliminar que permite obtener una calificacion de la pertinencia de las preguntas
y respuestas planteadas y para capturar la informacion insumo del analisis de madurez, y preguntas
abiertas para obtener la realimentacion de la percepcion de los perfiles encuestados tanto del
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modelo preliminar como de la version final. El desarrollo y descripcidn de dichos cuestionarios se
pueden observar en el seccion 4.2 de este documento.

4. DESARROLLO DEL MODELO DE MADUREZ ORGANIZACIONAL EN GESTION
DE BENEFICIOS

A lo largo del presente capitulo se detalla el desarrollo del modelo de madurez organizacional en
gestion de beneficios tomando como base la literatura seleccionada tanto para gestion de beneficios
como para modelos de madurez, y la cual se refleja en capitulos previos. A continuacion, se define
y estructura el modelo de madurez preliminar, se establece su método de evaluacion, se describe
la elaboracidon y validacion del instrumento de medicidn asociado, para finalmente desarrollar el
modelo final y aplicarlo en una prueba piloto. A partir de la estructura anterior, se plantea el
proceso de desarrollo del BM3, el cual se resume en la llustracion 21.

BM3, es el nombre otorgado al modelo de madurez organizacional en gestion de beneficios (por
su traduccion Benefits Management Maturity Model), por lo cual, a partir de este punto se hace
referencia al modelo con estas siglas. BM3, se estructura a partir del analisis de las actividades
realizadas en la gestion de beneficios segun los autores estudiados y de los diferentes modelos de
madurez a nivel organizacional, en gestion de proyectos, en gestién de programas y/o en gestion
de portafolios, los cuales fueron abordados en el marco teérico.

llustracion 21. Fases de desarrollo de BM3

Modelo preliminar Validacion modelo Modelo final BM3
preliminar
J J J
- Modelo final
- Etapas - Instrumento de = Instrumento final
- Actividades validacion - Prueba piloto
- Niveles - Juicio de expertos - Recomendaciones de
- Sistema de medicidn . Analisis de resultados mejora

- Andlisis de resultados

Fuente: Autores 2020

4.1. Modelo Preliminar
4.1.1. Etapas del modelo

En la llustracion 22 se compara la literatura revisada en la seccion 2.4 en relacion con las etapas,
fases 0 procesos para la gestion de beneficios propuestas por cada uno de los autores. A pesar de
las particularidades de cada modelo, se encuentran caracteristicas en comun, las cuales permiten
definir las etapas apropiadas para el modelo BM3.
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llustracion 22. Comparacion de etapas de la gestion de beneficios

I
i Estandar para la Direccion Anélisis y
! de Programas del PMI® Planeacidn

Entrega

Transferencia | Sostenimiento ||
|

i -g { ( |
! Gestién de Realizacién de Visién y Identificar Optimizar las | Gestionar las Gestionar el ||
| L . Beneficios y S A S

1 Beneficios (Bradley) Objetivos Cambios Iniciativas Iniciativas rendimiento |

Secretos para dominar la
Gestion de  Portafolios
(Buchtik)

Identificar y Analizar y Entregar y
Cuantificar Planear Transferir

 Desarrollo de un marco de
referencia para la Gestidn
de Realizacidn de
Beneficios de Proyectos

Planeacién

Gestién de Realizacién de
Beneficios (BRM)

;r Una Guia Practica de

Identificacién |  Planeacidn

Transicion Sostenimiento |i
|

Fuente: Autores 2020

De acuerdo con las etapas identificadas en la llustracion 22 y a partir de las definiciones
presentadas por cada autor, se elabora la definicion de cada una de estas etapas para el modelo
BM3, como se muestra en la Tabla 8.

Tabla 8. Etapas del Modelo

Las actividades de la etapa de identificacion se caracterizan por definir, categorizar y cuantificar
Identificacion | los beneficios de una iniciativa para determinar si se van a generar los resultados esperados en el
negocio, considerando la estrategia organizacional y su entorno

El propdsito de la etapa de planeacion es determinar como las iniciativas pueden producir
Planeacion beneficios, cuando se van a lograr, cdmo se van a medir, los recursos necesarios para su obtencion,
y la forma de monitorear y controlar el logro de estos beneficios durante su ciclo de vida.

El objetivo de la etapa de ejecucion es construir las capacidades que permitiran alcanzar los
beneficios, asi como monitorear las métricas asociadas e informarlas a los interesados para evaluar

Ejecucion S - - e
la salud general de la iniciativa y tomar las medidas apropiadas que permitiran asegurar la entrega
exitosa de los beneficios.
Las actividades de la etapa de transicion aseguran que las capacidades satisfagan los criterios de
Transicién aceptacion y se cierren e integren satisfactoriamente con otros elementos de la organizacion con el

fin de mejorar la aceptacién de los cambios resultantes, y asi contribuir al logro general del
conjunto de beneficios.

Las actividades de la etapa de sostenimiento aseguran que las capacidades conduzcan a la
Sostenimiento | generacion continua de los beneficios entregados por las mismas, a través de operaciones,
mantenimiento, e identificacion de nuevos componentes y otros esfuerzos.

Fuente: Autores 2020
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4.1.2. Actividades del modelo

Enla Tabla 9, se exponen las 60 actividades de la gestion de beneficios inicialmente seleccionadas
para el modelo, donde cada una de ellas est& asociada a las etapas definidas y son el resultado del
andlisis realizado a la literatura. Adicionalmente, el modelo se ve influenciado por algunos autores
que no definen etapas, fases o procesos como MSP y el Estandar de Portafolios del PMI®, ya que
cuentan con algin componente de gestion beneficios, aunque no los clasifican en etapas, fases o
procesos.

Para una mayor comprension de la Tabla 9, se debe tener en cuenta la siguiente nomenclatura
asociada a las fuentes académicas:

A: Desarrollo de un marco de referencia para la Gestién de Realizacion de Beneficios

B: Estandar para la Direccién de Programas PMI®

C: Una Guia Préctica de Gestion de Realizacion de Beneficios (BRM) PMI®

D: Estandar para la Gestion de Portafolios PMI®

E: Gestidn de Realizacion de Beneficios, una Guia Préctica para alcanzar los beneficios a través
del cambio

F: Marco de Trabajo para la Gestion Exitosa de Proyectos (MSP) Prince 2®

Tabla 9. Actividades por etapa BM3

o e

ETAPA DE IDENTIFICACION
Identificar y describir

1 . Definir las categorias necesarias para caracterizar los beneficios A
los beneficios

2 Identificar y describir Identificar los beneficios que se desean obtener a través de la A
los beneficios operacion de las capacidades construidas

3 Identificar y describir Describir cada uno de los beneficios A B

los beneficios
Establecer un procedimiento para monitorear el progreso de los
4 | Registro de Beneficios | beneficios respecto al plan / Establecer un plan para monitorearel | B, C, D

progreso
Construir el Caso de Evaluacion del estado actual (as-is) del desempefio que permita

5 . C
Negocio establecer metas para el estado futuro deseado (to-be)

Identificar roles y/o responsabilidades a lo largo del ciclo de vida

6 | Registro de Beneficios de los beneficios D,E,F

7 Constr_u ir ¢l Caso de Alinear beneficios esperados con los objetivos estratégicos A BC,
Negocio D, E

8 Construir el Caso de Realizar resumen ejecutivo ABC,
Negocio J D, EF
Construir el Caso de S A, B, C,

9 Negocio Razones (justificacién) D.E F

10 Constr_u ir ¢l Caso de Razones (justificacion) detallada con cifras ABC,
Negocio D, EF

11 Constr_u ir ¢l Caso de Identificar contrabeneficios esperados ABC,
Negocio D, EF



m Actividad Principal Actividades

. Incluir diferentes alternativas frente a la solucion de un problema o
Construir el Caso de

12 . aprovechamiento de una oportunidad (considerando la opcién de A B, G,
Negocio D,EF
no hacer nada)
13 Construir el Caso de Elaborar cronograma de alto nivel de beneficios/roadmap de A B, C,
Negocio beneficios D,E,F
14 Constry ir el Caso de Estimar costos asociados a las diferentes alternativas A B C,
Negocio D,E,F
Construir el Caso de . L . L A B, C,
15 . Realizar la evaluacion de la inversion
Negocio D,E,F
16 ﬁonstry ir el Caso de Identificar riesgos asociados a las alternativas A B, G,
egocio D,E,F
17 Constr_Lur el Caso de Justificar la inversion para seleccionar las iniciativas CF
Negocio
18 Construir el Caso de Seleccionar las alternativas mas viables para la solucion de un A
Negocio problema o necesidad
ETAPA DE PLANEACION
19 Identificar supu gstos Y Evaluar los riesgos asociados a la obtencion de los beneficios A C,D
elementos habilitantes
20 Identificar supuestos y | Identificar los hitos que habilitaran la obtencion de los beneficios A
elementos habilitantes | al operar la capacidad
21 | Definir métricas Describir como cada beneficio debe ser medido A B,C
29 | Definir métricas Definir meadores clave de desempefio KPIs para evaluar el logro A C,D
de beneficios esperados
S Establecer la frecuencia de recoleccion de los datos para evaluar el
23 | Definir métricas e A
logro de los beneficios
S Establecer la frecuencia de medicion de los KPIs para evaluar el
24 | Definir métricas L. A
logro de los beneficios esperados
25 | Priorizar beneficios Priorizar los beneficios A
26 | Priorizar beneficios Cuantificar los beneficios A
27 | Priorizar beneficios Asegqrgr la alineacion de los beneficios con los objetivos A
estratégicos
28 | Priorizar beneficios Considerar riesgos asociados a cada beneficio A, D
29 | Priorizar beneficios Seleccionar los beneficios que se co_ns@elzren mas importantes A
Ilevando a cabo un metodo de priorizacion
Identificar beneficios
30 |intermedios / Identificar los beneficios intermedios A
adicionales
Establecer el Definir los hitos con las fechas en las que se alcanzara cada
31 | cronograma de .. A C
ha beneficio
beneficios
Establecer el
32 | cronograma de Establecer el cronograma de obtencion de beneficios A
beneficios

Asignar roles y responsabilidades a todos los involucrados
incluidos beneficiarios que intervienen en el ciclo de vida de los A
beneficios

Asignar roles y

<8 responsabilidades



m Actividad Principal Actividades

34

35

36

37

38

39

40

41

42

43

44

45

46

47

48

49

50

51

Planear la entrega de los
productos o resultados
del proyecto

Establecer el proceso de
seguimiento y reporte de
los beneficios
Establecer el proceso de
sostenimiento de los
beneficios

Cierre de la planeacion

Planear la entrega de los
productos o resultados
del proyecto

Planear la entrega de los
productos o resultados
del proyecto

Realizar plan de gestion
de realizacion de
beneficios

Cierre de la planeacion

Ejecutar procesos de
comunicacion

Ejecutar procesos de
comunicacion

Identificar beneficios
adicionales y/o
contrabeneficios
Asegurar
relevancia/alineacion/
pertinencia

Realizar seguimiento y
control

Realizar seguimiento y
control

Ejecutar procesos de
comunicacion

Realizar seguimiento y
control

Asegurar relevancia /
alineacion / pertinencia

Asegurar relevancia /
alineacion / pertinencia

Incluir actividades en el plan de gestion de beneficios para
transferir las capacidades a los encargados de sostener los
beneficios durante su operacion

Comunicar el progreso de los beneficios a los interesados

Disefar el plan de gestidn de beneficios y contemplar actividades
para operar las capacidades durante la etapa de sostenimiento

Entregar el caso de negocio al gerente del proyecto con el fin de
tener un mejor entendimiento de la razdn de la iniciativa y los
beneficios esperados durante la operacion de las capacidades

Identificar interesados y receptores que participaran en la etapa de
transicion

Asegurar la participacion de interesados y receptores durante la
planeacion de la etapa de transicion

Desarrollar el plan de gestion de beneficios

Entregar el plan de gestion de beneficios al gerente del proyecto
con el fin de tener un mejor entendimiento de la razén de la
iniciativa y los beneficios esperados durante la operacion de las
capacidades

ETAPA DE EJECUCION

Comunicar a los interesados clave los beneficios que se esperan
obtener

Asegurar que los equipos de programas o proyectos entiendan
como los resultados contribuyen al plan de gestion de beneficios

Identificar beneficios adicionales y/o contrabeneficios durante la
ejecucion de las iniciativas

Asegurar que el programa y/o proyecto sigue siendo relevante, esta
alineado con los objetivos estratégicos y obtendra los beneficios
planeados a pesar de las consecuencias de eventos inesperados

Hacer seguimiento y control a las métricas de desempefio de los
beneficios

Actualizar y gestionar los riesgos que impactan (positiva o
negativamente) la obtencion de beneficios

Ejecutar los procesos de comunicacion para registrar e informar las
métricas de desempefio y el estado de los beneficios a las partes
interesadas

Asegurar que interesados clave y beneficiarios actlen acorde con
el plan de gestion de beneficios

Actualizar el plan de gestion de beneficios por la ocurrencia de
eventos inesperados

Actualizar el caso de negocio por la ocurrencia de eventos
inesperados

B

B,C,D

A C

B, E

59
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i | e o

Transferencia de Asegurar que las capacidades sean transferidas y aprobadas por los

=2 resultados / capacidades | receptores (partes interesadas clave) AB
ETAPA DE TRANSICION

53 Ejecutar plan de Ejecutar las actividades de transicién identificadas en el plan de B
transicion gestion de beneficios

54 Realizar seguimientoy | Evaluar si las nuevas capacidades han sido integradas a la B
control organizacion con éxito para la obtencién de beneficios
Transferencia de Comunicar los riesgos que impactan a los beneficios (positiva o

55 . . 5 . S A B
resultados/capacidades | negativamente) y como gestionarlos en la etapa de transicion

56 Actualizar plan de Actualizar las actividades de sostenimiento en el plan de gestion de B
sostenimiento beneficios durante la etapa de transicion

ETAPA DE SOSTENIMIENTO

Implementar y mantener . - .
P ary Implementar actividades de sostenimiento que garanticen el
nuevas actividades de

57 funcionamiento y el uso apropiado del producto del proyecto para | A, B

apoyo, soporte, - U
Poyo, sop la obtencion de los beneficios planeados
operaciones 0 proyectos

Gestionar los riesgos Actualizar y gestionar los riesgos durante el sostenimiento de los

58 transferidos beneficios A

59 Realizar seguimientoy | Monitorear continuamente la pertinencia del producto o servicio B
control implementado para obtener los beneficios esperados

60 Realizar seguimientoy | Verificar la obtencion de los beneficios en la etapa de ACE
control sostenimiento segun lo planeado T

Fuente: Autores 2020

4.1.3. Niveles de Madurez

En la lustracién 23 se compara la literatura revisada en la seccion 2.8 en relacion con los niveles
de madurez propuestos por cada uno de los autores. Se encuentran caracteristicas en comun, las
cuales permiten definir los niveles apropiados para el modelo BM3.
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llustracion 23. Comparacion niveles de madurez

FUENTE NIVELES DE MADUREZ

4. Gestionado ‘

5. Optimizado

1. Conciencia H 2. Repetible H 3. Definido

P3M3
PMO Maturity Cube 1. Basico ‘ ‘ 2. Intermedio ‘ 3. Avanzado ‘
CMMI ‘ 1. Inicial H 2. Gestionado ‘ 3. Definido ‘ 4 Cuantitativ. H 5. Optimizado
L I L g1 Gestionado 1
PMMM - PM Solutions ‘ 1. Inicial H Z H 3. ‘ 4.G iad H 5. Optimizado .
L . L Estructurado I Estandarizado - berenciado L s |
CP3M 0. Ausencia ‘ 1 _ ‘ 2. Planeacidn y H 3. Integracién 4. Alineacién ‘ 5. Innovacién y
L J | Inconsistencia || Control Iy || Estratégica . Optimizacion |
‘ 1. Inicial H z ‘ 3. ‘ 4. Gestionado H 5. Optimizado .
MPCM L . L Conocimiento L Estandarizado L ’ L s
PMMM - Kerzner ‘ 1. Lengt‘.lale H 2. Procesos ‘ 3. Me}ogologla ‘ 4, . H 5. Me.jora ‘
L Comun Comunes Unica )| Benchmarking || Continua
o 1. Adquirir 2. Realizar H 3. Planear la ‘ " 4 Implem. La ‘ ‘ 5. Repetir el ‘
L conocimientos I\ evaluacién mejora mejora proceso

m 0. No Definido 1. Conciencia 2. Repetible 3. Definido 4. Gestionado 5. Optimizado

Fuente: Autores 2020

Al realizar la comparacion de los modelos, se evidencia que a simple vista las diferencias entre ellas
son minimas en la definicion de los niveles, por lo que se decide seleccionar uno de ellos para definir
los niveles de madurez del BM3.

De esta forma, se evalUan los diferentes modelos a partir de los criterios relacionados en la Tabla 10,
donde se establecen calificaciones a cada modelo segun los criterios de evaluacion fijados y se les
asigna un peso de acuerdo con su importancia en una escala de 1 a 10 (1,3,5,7 y 10) donde 1 hace
referencia a un nivel de cumplimiento nulo y 10 a un nivel de cumplimiento del criterio.

Tabla 10. Seleccién del modelo de madurez

PMMM PMMM - PMO

Criterios / Modelo  Peso | OPM3 Y P3M3 MPCM Maturity CP3M CMMI
(Kerzner) .
Solutions) Cube

Aplica a proyecto,

programa, portafolio | 30% 10 3 7 10 3 10 10 3

y/o organizacional

Vigencia del modelo | 10% 5 5 7 10 5 3 5 10
Alineacion estratégica 20% 7 3 5 7 1 7 7 3
con TG

Aplica paratodotipo | 5q0, | 1 10 10 10 10 10 10 | 10

de organizacion

S onsTis 62 20% | 7 1 5 10 1 7 1 1
beneficios

Calificacion Final | 83 | 42 68 | 94 | 38 | 81 | 71 | 47 |

Fuente: Autores 2020
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Como resultado del analisis realizado, se seleccionan los niveles del Modelo de Madurez en
Gestion de Proyectos, Programas y Portafolios (P3M3), y adicional, se incluye el nivel 0 el cual
representa la inexistencia de procesos. A continuacion, se relacionan los niveles de madurez de
BM3:

Nivel 0. Inexistencia del proceso: No se realiza ninguna actividad, por lo tanto, la organizacion
no cuenta con ningun proceso

Nivel 1. Conciencia del proceso: Los procesos no son usualmente documentados. No hay, o si
hay son pocas las descripciones de los procesos. Los gerentes reconocen las actividades necesarias,
pero su practica se determina segun preferencias individuales, lo cual es subjetivo y variable, por
lo tanto, los procesos no estan desarrollados.

Los procesos sin desarrollar o incompletos implican que las mejores préacticas no se realicen en
absoluto, o solo parcialmente. La terminologia no esté estandarizada en la organizacion, de forma
que los términos pueden no ser interpretados de la misma manera por los gerentes y miembros de
equipos.

Las organizaciones nivel 1, pueden lograr con éxito cumplir con las iniciativas, pero normalmente
los hacen basados en competencias individuales mas que en capacidades y conocimiento de la
organizacion.

Nivel 2. Proceso repetible: La organizacion puede estar en condiciones de demostrar practicas
bésicas de gestidn para programas o proyectos particulares. Existen individuos claves capaces de
repetir  éxitos anteriores en programas Yy proyectos similares en el futuro.
Es improbable que la disciplina de proceso sea rigurosa, pero donde existe, los programas y
proyectos se ejecutan y gestionan de acuerdo con sus planes documentados. El estado del proyecto
y la entrega seran visibles para la administracion en puntos definidos, como al alcanzar hitos
importantes.

Nivel 3. Proceso definido: Los procesos técnicos y de gestion necesarios para alcanzar los
propdsitos organizacionales, pueden estar documentados, estandarizados e integrados con otros
procesos del negocio. Se cuenta con un enfoque comun adoptado universalmente dentro de la
organizacion.

Pueden existir programas de entrenamiento para desarrollar habilidades y conocimiento en los
individuos, para desempefiar facilmente sus roles.

Nivel 4. Proceso gestionado: Los procesos son gestionados de manera cuantitativa, por ejemplo,
usando métricas o técnicas cuantitativas. Puede haber evidencia de los objetivos cuantitativos para
calidad y desempefio del proceso, los cuales seran los criterios de gestion de los procesos.
Utilizando las métricas de los procesos, la gestion puede controlarlos e identificar ajustes o
adaptaciones para proyectos particulares sin perder calidad.

Nivel 5. Proceso optimizado: La organizacion se puede centrar en la optimizacion de los procesos
teniendo en cuenta las necesidades del negocio, asi como factores externos. Puede ser una
organizacion en constante aprendizaje, propagando en los proyectos y programas las lecciones
aprendidas del pasado. Habrd un marco solido que aborde los problemas de la gestion del
rendimiento.
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4.1.4. Medicion de Madurez
4.1.4.1. Nivel de Madurez por Actividad.

El modelo preliminar contempla un total de 60 actividades, agrupadas en 35 preguntas, donde cada
pregunta cuenta con 6 opciones de respuesta correspondientes a los 6 niveles de madurez. A partir
del juicio de expertos y de los niveles de madurez previamente definidos, se establecen los
intervalos porcentuales de cumplimiento para cada uno de ellos, como se muestra en la siguiente
ilustracion:

llustracion 24. Intervalos de madurez por nivel

B el N ... |
0% - 10% 21% - 40% 61% - 80%
N% - 20% 81% - 100%
M \ivei 0 mm

Fuente: Autores 2020

41% - 60%

La construccion de las opciones de respuesta se hizo con base en el Cubo de Madurez de la PMO
detallado en la seccién 2.8.2, donde cada opcion representa la madurez del proceso objeto de
evaluacion. En la Tabla 11 se muestra un ejemplo de pregunta con sus opciones de respuesta y su
porcentaje de madurez asociado al limite superior del intervalo correspondiente, es decir, si para
el ejemplo responde “Describe cédmo cada beneficio debe ser medido a través de un proceso
particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores” se obtendra un puntaje de 40%
equivalente al nivel 2.

Tabla 11. Ejemplo de pregunta con sus opciones de respuesta

% Limite
superior

Nivel Preguntas y opciones de respuesta

Pregunta Para describir cdmo cada beneficio debe ser medido, su organizacion:

Nivel 0 | No describe como cada beneficio debe ser medido 10%

. Describe cémo cada beneficio debe ser medido con base en habilidades individuales
Nivel 1 - . L L L B 20%
de quien ejecuta la actividad més que en procesos definidos por la organizacion

Describe como cada beneficio debe ser medido a través de un proceso particular o

Nivel 2 S . 40%
un proceso capaz de repetir éxitos anteriores

Nivel 3 Descrlbe_comg cada beneficio debe ser medido a traves de un proceso adoptado por 60%
la organizacion

. Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el

Nivel 4 = TF oFo et Ao n 80%
desempefio del proceso definido para describir como cada beneficio debe ser medido

Nivel 5 Optimiza el proceso definido para describir cdmo cada beneficio debe ser medido, a 100%

partir de la medicion del desempefio del proceso y lecciones aprendidas
Fuente: Autores 2020
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Por otro lado, 6 de las 35 preguntas cuentan con una lista de verificacion para los niveles 3, 4 y 5,
puesto que a partir del nivel 3 las actividades se realizan mediante un proceso estandarizado por lo que
se puede evaluar no solo el cumplimiento de la actividad sino qué tan bien se ejecuta a través de
actividades complementarias.

A partir del juicio de expertos se otorga una calificacion entre 1 y 5 (donde 1 es la calificacion mas
bajay 5 lamas alta) para cada una de las 60 actividades, con el fin de cuantificar las més representativas
en la gestion de beneficios. Por lo anterior, la calificacion de la pregunta en caso de tener lista de
verificacion depende de las actividades complementarias seleccionadas, es decir, si selecciona todas
las actividades, el puntaje sera el limite superior del intervalo, si por el contrario no selecciona ninguna
opcion de la lista de verificacion, el puntaje va a ser el limite inferior del intervalo. Por otro lado, si
selecciona al menos una opcién de la lista de verificacion, el calculo dependera del peso de esta
actividad complementaria. Para explicar lo anterior, se presenta un ejemplo en la llustracién 25 para la
lista de verificacion de una pregunta, donde se muestran las calificaciones dadas por cada uno de los 4
expertos y su calificacién promedio, con la cual se calcula el peso de cada actividad complementaria
como se detalla en la ecuacion 1:

4,5

= Peso (%) ) os = 47,37% (1)

Calificacion promedio

Suma calificaciéon promedio

llustracion 25. Ejemplo de pregunta con lista de verificacion

Calificacion
Para describir como cada beneficio debe ser medido, su organizacion: mamuﬂ

Definir indicadores clave de desempefio KPIs para evaluar el logro 45 47,37%
de beneficios esperados

I:‘ Establecer la frecuencia de recoleccién de los datos para evaluar 1 3 3 3 2,5 26,32%
el logro de los beneficios

D Establecer la frecuencia de medicién de los KPIs para evaluar el 1 3 3 3 25 26.32%
logro de los beneficios esperados

95 100%
Fuente: Autores 2020

Partiendo del ejemplo anterior, donde Unicamente se selecciona la primera actividad complementaria
de la lista de verificacion, y teniendo en cuenta que la lista de verificacion solo se habilita para las
opciones de respuesta de los niveles 3, 4 y 5, y que cada uno estos niveles tienen un intervalo de 20%,
como se selecciond Unicamente la primera actividad complementaria de la lista de verificacion, de este
20% solo se da cumplimiento al 47,37%. Es decir, si se selecciona la respuesta de nivel 3 que tiene un
intervalo de 41% al 60%, y en la lista de verificaciéon se selecciona la que aporte el 47,37% del
cumplimiento, al 60% (limite superior) se le restan aquellas actividades que no se seleccionaron, por
lo que el célculo del nivel de madurez seria:

0,20 = (0,2632 + 0,2632) = 0,105 x 100% = 10,5% (2)
60% — 10,5% = 49,5% Nivel 3

Asi, para el ejemplo anterior se obtiene una madurez del 49,5% en esta actividad equivalente al
Nivel 3.
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4.1.4.2. Nivel de Madurez por Etapa.
Para calcular el nivel de madurez de la etapa, se realizan los siguientes pasos:

1. Determinar la madurez de la actividad: este porcentaje se obtiene a partir de la respuesta

seleccionada en el cuestionario.

Calcular el peso de la actividad dentro del nivel: haciendo uso de la ecuacién 1.

3. Obtener el aporte de madurez de la actividad a la etapa: calculando el producto entre la
madurez de la actividad y el peso de la actividad dentro del nivel.

4. Sumar el aporte de madurez a la etapa de cada una de las actividades: para finalmente obtener
la madurez de la etapa.

n

En la ilustracion 26 se presenta la estructura del calculo por etapa siguiendo los pasos anteriormente
descritos:

llustracién 26. Calculo de la madurez por etapa
Cuestionario Juicio de expertos

“ Aporte de la actividad 1 a la madurez de la etapa 6
% Madurez de la x % Peso dentro de la

actividad 1 etapa-actividad 1

Aporte de la actividad 2 a la madurez de la etapa
% Madurez de la x % Peso dentro de la
actividad 2 etapa-actividad 2

9 Aporte de madurez de Eii

la actividad a la etapa

| partir de L meic i gt o et precs

0 Madurez de la actividad

— Madurez
===2 de la etapa

1) Peso de la actividad
dentro de la etapa

Aporte de la actividad n a la madurez de la etapa

x % Peso dentro de la
etapa-actividad n

% Madurez de la
actividad n

” Madurez de la etapa.
Fuente: Autores 2020

En la Tabla 12, se presenta un ejemplo de lo anteriormente explicado para la etapa de sostenimiento,
la cual se compone de 4 actividades:
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Tabla 12. Ejemplo de Nivel de Madurez por Etapa

. Madurez Calificacion  Peso dentro ez
Actividad o : ) en la
actividad  Promedio del nivel
etapa
Implementar actividades de sostenimiento que
1 garanticen el funcionamiento y el usq/aproplado del 40% 35 20.59% 8,24%
producto del proyecto para la obtencion de los
beneficios planeados
- - - o
5 Actual_lze_\r y gestionar los riesgos durante el 60% 40 23.53% 14.12%
sostenimiento de los beneficios
Monitorear continuamente la pertinencia del producto
€I 0 servicio implementado para obtener los beneficios 80% 50 29,41% 23,53%
esperados
4 Venfu_:ar_la obtenglon de los beneficios en la etapa de 60% 45 26.47% 15.88%
sostenimiento segun lo planeado
Total 17 100%
0,
Nivel de Madurez de la Etapa de Sostenimiento > Hfldd

Fuente: Autores 2020

4.1.4.3. Nivel de Madurez General.

Finalmente, para obtener el calculo de madurez general en gestién de beneficios, se promedia el nivel
obtenido en las etapas puesto que cada una tiene un peso del 20%. En la llustracion 27 se muestra la
estructura de este célculo:

llustracion 27. Célculo de madurez general en gestion de beneficios

Madurez de la Madurez de la Madurez de la Madurez de la Madurez de la

etapa de
Sostenimiento

etapa de etapa de etapa de etapa de
Identificacidn Planeacion Ejecucion Transicion

Promedio de Madurez de las etapas

¥

Madurez General en Gestion de Beneficios

Fuente: Autores 2020.

A continuacidn, se muestra un ejemplo de lo anteriormente expuesto donde el nivel de madurez general
corresponde al 53% el cual se obtiene a partir del promedio de la madurez de las 5 etapas.
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llustracion 28. Ejemplo nivel de madurez general
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Fuente: Autores 2020

4.2. Validacion del modelo preliminar

Una vez definidas las actividades, etapas y niveles del modelo preliminar detalladas en la seccion
4.1, el siguiente paso consiste en validarlo, para lo cual se requiere la realimentacion de expertos
para ratificar su pertinencia y alineacién con los objetivos del presente trabajo de grado. Los pasos
por seguir para realizar esta validacion se reflejan en la siguiente ilustracion y se detallan més
adelante:

lustracion 29. Pasos validacion modelo preliminar

Definicién de Sesién con
perfiles expertos
Invitacion a
expertos

Fuente: Autores 2020

Definicion de perfiles: se realiza la seleccion de expertos considerando su formacion
académica y experiencia profesional. Se proponen tres participantes con una experiencia
superior a 20 afos en las areas de Gestidn de Proyectos, Programas y/o Portafolios. En el
Anexo B se presentan los perfiles de los expertos que participaron en la validacion del
instrumento.

Invitacion a expertos: para formalizar la participacion de los expertos, se envia una carta
de invitacion presentando el objetivo del trabajo de grado y solicitando su aporte en la
validacion de las caracteristicas del modelo preliminar. Lo anterior se detalla en el Anexo
C. De igual forma, se comparte el instrumento de validacion para ser diligenciado, el cual
se detalla en la siguiente seccion.

Sesion con expertos: una vez recibido el instrumento diligenciado, se realiza una sesion
remota con cada uno de los expertos para obtener una realimentacion mas puntual y asi
tener una mayor claridad de las observaciones realizadas.
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4.2.1. Instrumento de validacién

El instrumento disefiado para validar el modelo, el cual fue enviado a los expertos, permite evaluar
sus diferentes caracteristicas. Este instrumento se agrupa en dos secciones, una informativa y otra
evaluativa, las cuales permiten realimentar el modelo para consolidar su version final.

Seccion informativa: esta seccion permite contextualizar al experto en la composicion del modelo
a través de 3 subsecciones:

e Presentacion: se explica el objetivo del instrumento de validacion y como esta conformado.

e Lista total de actividades por etapa: se dan a conocer las 60 actividades planteadas para la
gestion de beneficios con su fuente académica y clasificadas por etapa, tal como se evidencia
en la seccion 4.1.2.

e Ejemplo de evaluacion del nivel de madurez: se presenta a manera de ejemplo como se
obtiene el nivel de madurez por actividad, por etapa y general, como se muestra en la seccién
4.1.4.

Seccidn evaluativa: esta seccion permite obtener la percepcién y opinion de cada uno de los
expertos, por lo que se establecen las subsecciones de evaluacion presentados a continuacion:

e Etapas: se muestran y definen las etapas que componen el modelo, tal como se detallan en
la seccidn 4.1.1. Posteriormente se plantean 2 preguntas abiertas:

o ¢Considera usted que se debe adicionar, modificar o eliminar alguna etapa?
o ¢Qué adicionaria, modificaria o eliminaria?

e Niveles: se dan a conocer los 6 niveles de madurez que componen el modelo con su
respectiva definicion, como se precisa en la seccién 4.1.3. Acto seguido, se plantean las
siguientes preguntas abiertas para obtener la apreciacion de los expertos:

o ¢Considera usted que se debe adicionar, modificar o eliminar alguna etapa?
o ¢Qué adicionaria, modificaria o eliminaria?

e Preguntas y opciones de respuesta: se presentan las 35 preguntas que componen el modelo
preliminar con sus 6 opciones de respuesta como se evidencia en el Anexo D, con el fin de
evaluar determinadas caracteristicas a través de los diferentes interrogantes mostrados a
continuacion:
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Tabla 13. Interrogantes para validar las preguntas y respuestas del modelo preliminar

Tipo de respuesta ‘ Pregunta

1. (Es entendible la pregunta/respuesta?

Calificacion de 1 a 5 (siendo | 2. ¢Es coherente la opcion de respuesta con la pregunta?
5 la calificacion mas altay 1 la | 3. ¢Esta opcion de respuesta permite identificar el nivel de madurez en

calificacion méas baja) la actividad/practica evaluada?
4. ¢En su opini6n la pregunta/respuesta esta alineada con gestion de
beneficios?

Si/No | 5. ¢Adicionaria, modificaria o eliminaria algo a la pregunta/respuesta?

Abierta 6. ¢Qué adicionaria, modificaria o eliminaria a la pregunta/respuesta?
7. Observaciones sobre la pregunta/respuesta

Fuente: Autores 2020

Preguntas generales al modelo: por Gltimo, a través de estas preguntas se busca conocer la
percepcion y las observaciones de los expertos sobre el modelo en general, como se
muestra en la siguiente ilustracion:

llustracion 30. Cuestionario de evaluacion general del modelo preliminar

ESCUELA -
COLOMBIANA EVALUACION GENERAL
DE INGENIERIA
JULIO GARAVITO DEL MODELO
1. Califique de 1 a 5 las siguientes caracteristicas del Caracteristica Calificacion
Modelo de Madurez en Gestién de Beneficios, seleccione Completitud
de la lista, siendo 5 la calificacion mas altay 1 la Univocidad
calificacion mas baja: Pertinencia
Usabilidad
2. En general, qué tan de acuerdo o desacuerdo esta con ——
el modelo de madurez propuesto? :
3. ¢Usted recomendaria este modelo de madurez para Real/-

medir la gestion de beneficios en su organizacion?

4. Observaciones

Fuente: Autores 2020

o Como se evidencia en la ilustracion, la pregunta 1 se compone de las siguientes
caracteristicas evaluadas en una escala de 1 a 5 (siendo 5 la calificacion mas alta 'y 1
la mas baja):

= Completitud: que comprende todos los elementos y/o aspectos

= Univocidad: que puede ser entendido, explicado o interpretado siempre en un
unico sentido, de igual manera y sin lugar a duda o equivocaciones

= Pertinencia: relevante, apropiado y congruente con aquello que se espera

= Usabilidad: facilidad de comprension, aprendizaje y operatividad
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o Para la pregunta 2, se plantean las opciones de respuesta: totalmente de acuerdo,
parcialmente de acuerdo y en desacuerdo.

o La pregunta 3 cuenta con las siguientes opciones de respuesta: siempre lo
recomendaria, probablemente lo recomendaria, probablemente no lo recomendaria y
nunca lo recomendaria.

o Finalmente, se plantea un campo destinado a las observaciones con el fin de permitirle
al experto incluir comentarios adicionales sobre el modelo preliminar.

4.2.2. Resultados y analisis de la validacion

Como resultado de las preguntas formuladas a los expertos en el instrumento mediante las
secciones mencionadas, se consolidan los resultados siguiendo las mismas subsecciones
presentadas en el instrumento. Posterior al diligenciamiento del instrumento, se realizaron sesiones
con cada evaluador que permitieron aclarar inquietudes y tener un mejor entendimiento de las
observaciones propuestas:

e Etapas: las sugerencias de los expertos a cada una de las etapas se exponen en la siguiente
tabla:

Tabla 14. Sugerencias para las etapas por los expertos

Exp Sugerencias

1 | e Sesugiere renombrar la etapa de "Identificacion" por “Definicion”

Se sugiere:

e Eliminar Identificacién y Transicién

e Modificar el nombre de Planeacién por Analisis y Evaluacién de Beneficios e incluirle las
actividades de Identificacion

e Incluir las actividades de Transicién en Ejecucién

¢ Modificar Sostenimiento por Persistencia y Sostenibilidad

3 |° Aungue el modelo preliminar plantea una actividad de seleccidn de iniciativas, se sugiere
adicionar una etapa independiente para esta actividad.

Fuente: Autores 2020

Como resultado de la realimentacién, se hizo un analisis con los expertos, acerca de las
sugerencias planteadas y se lleg6 a la conclusion que las etapas planteadas se mantenian en
razon a que se basan en las caracteristicas identificadas sobre la literatura estudiada.

e Niveles: para esta evaluacion los expertos estuvieron de acuerdo con los niveles de madurez
planteados por lo que no realizaron observaciones para modificar, adicionar o eliminar algin
nivel, por lo tanto, se conservan los niveles propuestos.

e Preguntas y opciones de respuesta: como resultado de la evaluacion, se consolidan las
calificaciones por etapa de los items evaluados a cada una de las 35 preguntas y sus 6 opciones
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respuestas, y se evidencia que tienen un alto grado de aceptacion dado que el promedio supera
la calificacion de 4,8 en una escala de 1 a 5 como se muestra en la siguiente ilustracion:

llustracion 31. Promedio de calificacién por etapa a preguntas y respuestas

5

4,9

4

o]
1
1
1
1
1
1
1
1
1

4

~

4

o

4,5

(Es entendible? {Es coherente?

m [dentificacion ™ Planeacion

Fuente: Autores 2020

Ejecucién

({Permite Id Madurez? ;Alineada con GB?

® Transicion Sostenimiento

No obstante, a pesar de la aceptacion de las preguntas y respuestas planteadas, los expertos
realizaron algunas sugerencias las cuales fueron analizadas de forma detallada, planteando para
cada una, acciones correctivas las cuales se presentan en la Tabla 15.

Tabla 15. Sugerencias por expertos a preguntas y respuestas planteadas

Exp.

ly3

Sugerencias

Complementar las siguientes preguntas puesto
que, para obtener beneficios, las capacidades no
son suficientes, se necesitan operaciones:
e  “Al momento de identificar los beneficios,
su organizacién:”
e “Para la identificacion de los entregables
que habilitaran la obtencion de los
beneficios, su organizacion:”

Acciones

Complementar la pregunta, asi:

e “Al momento de identificar los beneficios
que se desean obtener a traves de la
operacion de las capacidades construidas,
su organizacién:”

e “Para la identificacion de los hitos que
habilitaran la obtencion de los beneficios al
operar la capacidad, su organizacion:”

A las respuestas asociadas al nivel 1 para todas
las preguntas, se recomienda revisar el término
de “competencias personales”, dado que se
presenta para ambigliedades en su interpretacion.

Para todas las respuestas del nivel 1, reemplazar
el fragmento de “competencias personales” por
“habilidades individuales” puesto que permite
tener un mejor entendimiento de la definicién del
nivel.

A las respuestas asociadas al nivel 3, se sugiere
reemplazar para todas las preguntas el término
“cuenta con” por “parte de” puesto que contar
con un proceso no garantiza que se aplique.

Para todas las respuestas del nivel 3, reemplazar
el término “cuenta con” por “parte de”.




producto, servicio, capacidad o resultado
implementado  para  proporcionar  los
beneficios esperados por los clientes que los
poseen y los operan?”

EXp. ‘ Sugerencias Acciones
Suprimir la palabra “realizado” en la siguiente
pregunta, puesto que medido y realizado es una
combinacion amplia. La pregunta deberia
limitarse a preguntar sobre si es medido, dado . L .
. - Ajustar la redaccion de la pregunta, asi:
que realizado en este contexto proviene de la o L e
3 e Para describir cémo cada beneficio debe ser
palabra en inglés “realized” la cual puede tener - D
. . . } medido, su organizacion:
diferentes interpretaciones:
“Para describir detalladamente cdmo cada
beneficio debe ser medido y realizado, su
organizacion:”
Se sugiere madificar la siguiente actividad de la
lista de verificacion de la actividad Priorizar los
beneficios: Ajustar la redaccion de la actividad de la lista de
3 “Prioriza los beneficios teniendo en cuenta: verificacion por:
- Beneficios econdmicos” “Prioriza los beneficios teniendo en cuenta:
Dado que los beneficios pueden ser cuantitativos, - Beneficios cuantitativos”
pero no tienen que ser necesariamente
monetarios o econémicos.
Teniendo en cuenta que es a través de la
operacion de las capacidades que se logran los | Complementar aquellas preguntas relacionadas
3 beneficios, ajustar aquellas preguntas que estén | con la obtencién de los beneficios a través de la
relacionadas con la obtencién de beneficios para | generacién de las capacidades.
dar claridad.
Se sugiere eliminar la siguiente pregunta:
“Al verificar la realizacion de los beneficios
en la etapa de transicion segun lo planeado, | Eliminar la pregunta:
3 su organizacién:” “Al momento de ejecutar las actividades de
Lo anterior ya que esta pregunta se contempla en: transicion identificadas en el plan de gestion de
“Al momento de ejecutar las actividades de beneficios, su organizacion:”
transicién identificadas en el plan de gestion
de beneficios, su organizacion:”
Se sugiere complementar la siguiente pregunta .
9 P S19 preg Ajustar la pregunta complementando con
para aclarar que los cambios deben generar | . ., .,
o obtencion de beneficios™:
beneficios: o : . .
3 o . L . . Al evaluar si las nuevas capacidades han sido
Realiza la evaluacion para determinar si los . o "
. S L integradas a la organizacién con éxito para la
cambios han sido integrados a la organizacion - - TSN
o obtencion de beneficios, su organizacion:
con éxito
Se sugiere cambiar la palabra “transferir” por | Complementar la pregunta de acuerdo con las
“comunicar” para evitar ambigiiedades e incluir | sugerencias:
3 que adicional a la transferencia de los riesgos “Al comunicar los riesgos que impactan a los
también se transfiere la forma de gestionarlos: beneficios (positiva 0 negativamente) y cdmo
“Al momento de transferir los beneficios gestionarlos en la etapa de transicién, su
incluye los riesgos que los afectan/impactan?” organizacion:”
Se sugiere revisar la definicion de la expresion
“idoneidad continua” dado que no es claro lo que | Cambiar la expresion “idoneidad continua” por
se esta preguntando: “pertinencia”:
1 “;Monitorea la idoneidad continua del “Al monitorear continuamente la pertinencia

del producto o servicio implementado para
obtener los  beneficios esperados, su
organizacion:”
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EXp. Sugerencias Acciones
Se sugiere eliminar la siguiente pregunta:
“Al momento de realizar el plan de
comunicacion, su organizacion:”
Lo anterior ya que esta pregunta se contemplaen | Eliminar la pregunta:
2 las siguientes actividades complementarias: “Al momento de realizar el plan de
o “ldentificar interesados y receptores que comunicacion, su organizacion:”
participaran en la etapa de transicion”
e  “Asegurar la participacion de interesados y
receptores durante la planeacion de la etapa
de transicion”
Incluir  estas dos  actividades como
L . . . complementarias de la lista de validacion
Se sugiere incluir las actividades: . .
e Identificar las capacidades v operaciones referente a la elaboracién del caso de negocio
: P y op para justificar la inversion:
ly3 necesarias para obtener los beneficios I e . .
e Incluir los beneficios esperados en el olan | ° Identificacién de capacidades y operaciones
. .  ESpe P necesarias para obtener los beneficios”
financiero de la organizacion « L .
. Inclusion de los beneficios esperados en el
plan financiero de la organizacion”
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Fuente: Autores 2020

Finalmente, evaluando los aspectos generales del modelo preliminar de madurez en gestion de
beneficios, se identificd que las caracteristicas de Univocidad y Usabilidad presentaron el menor
puntaje en relacion con las demas caracteristicas evaluadas tal como se muestra en la siguiente

ilustracion:

llustracion 32. Resultados de las caracteristicas evaluadas por cada experto

w

N

Univocidad

Completitud

Pertinencia Usabilidad

M Exp.] WExp.2 MExp.3

Fuente: Autores 2020

Por lo anterior, se toman las siguientes acciones de mejora, adicionales a las mencionadas en la

Tabla 15:

e Incluir definiciones de términos poco comunes que son mencionados en los enunciados para
dar mayor claridad a la formulacion de las preguntas y reducir la probabilidad de maltiples
interpretaciones.
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e Reducir la extension de todas las opciones de respuesta simplificando la redaccion de cada
una de ellas, dado que los resultados arrojaron que el instrumento contaba con una extension
y complejidad innecesarias. Por lo anterior se detalla el proceso a evaluar nicamente en el
enunciado, permitiendo que las opciones de respuesta sean mas ligeras de leer e interpretar
mejorando la usabilidad y univocidad del modelo.

e Para mejorar la experiencia de usuario y la operatividad del modelo, ademas, se realiza la
configuracion del cuestionario a traves de un formulario web, el cual se detalla en la siguiente
seccion; el formulario permite presentar las listas de validacion Unicamente cuando se
requieren, y adicionalmente tener una mejor aceptacion por parte de quien lo diligencia,
gracias a su interfaz mas amigable.

4.3. Modelo final y prueba piloto

4.3.1. Revalidacién Modelo Final

Para garantizar que las modificaciones realizadas surtieron el efecto esperado se realiz6 la
validacion con uno de los expertos sobre las variables generales del modelo (completitud,
univocidad, pertinencia y usabilidad) obteniendo como resultado lo reflejado en la siguiente
ilustracion:

llustracion 33. Revalidacion modelo final

5 5 5
4,3
4 4 y g
3.6 ¢Cambio su percepcion de manera
3,3 positiva con relacidn a la version
preliminar del modelo?
¥ ¥ Y F %
1
0

Completitud Univocidad Pertinencia Usabilidad
H Antes M Después

B

w

N

Fuente: Autores 2020

Adicionalmente se formulo la pregunta ¢(Cambid su percepcion de manera positiva con relacion a
la version preliminar del modelo?, donde se obtuvo un puntaje maximo de 5 puntos. Por lo anterior,
se concluye que el modelo final de BM3 esta listo para ser puesto a prueba.

4.3.2. Prueba Piloto

Teniendo en cuenta las acciones de mejora mencionadas en la seccion anterior, se mantienen las 5
etapas y los 6 niveles de madurez, y se reduce el numero de preguntas de 35 a 33. Por lo tanto, se
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consolida el modelo final en el formulario web utilizado como instrumento de evaluacion, el cual
se detalla en el Anexo E.

Con el formulario web elaborado, se realiza la prueba piloto del modelo BM3 en 8 organizaciones
siguiendo las fases representadas en la llustracion 34, de forma tal que a partir de la identificacion
del nivel de madurez en gestién de beneficios se propongan acciones de mejora que permitan
incrementar dicho nivel.

llustracion 34. Fases de la Prueba Piloto

Invitacion a Aplicacién Analisis de

participantes del modelo resultados

Fuente: Autores 2020
4.3.2.1. Invitacion a participantes

Para realizar la prueba piloto, se seleccionan organizaciones interesadas en la gestion de beneficios
y sobre ellas se identifican perfiles directivos con influencia en la gestion de portafolios, programas
y/o proyectos, que tengan a su cargo resultados estratégicos y suficiente conocimiento y
experiencia en estas areas. De esta forma, con un solo representante de la organizacion se cuenta
con la informacion necesaria para realizar el analisis de madurez. En el Anexo F, se exponen los
8 perfiles evaluados.

Para formalizar la participacion de las organizaciones, se les envia la carta de invitacion para
participar de la prueba piloto al modelo BM3 presentando el objetivo del trabajo de grado, junto
con el enlace a la herramienta (formulario web) para su diligenciamiento. Adicionalmente, se
aclara que los resultados de madurez no se generan automéaticamente, sino que se envian dias
después, una vez se lleven a cabo los respectivos célculos, analisis y recomendaciones. Lo anterior
se detalla en el Anexo G.

4.3.2.2. Aplicacion y recomendaciones de mejora a participantes

El tiempo promedio de registro de respuestas de los 8 participantes es de 37°44”, y a partir de esta
informacién se calculan los niveles de madurez por etapa y general para cada una de las
organizaciones que representan y posteriormente a partir del analisis de esta informacion,
proporcionar las diferentes sugerencias de mejora para contribuir al incremento del nivel de
madurez. Estas sugerencias se realizan basadas en las actividades que presentan el menor
porcentaje de cumplimiento, las cuales tienen mayor oportunidad de mejora. Un ejemplo de estas
recomendaciones realizadas a una de las organizaciones se evidencia en el Anexo H, los cuales se
compartieron a cada uno de los participantes.

4.3.2.3. Analisis de resultados del modelo BM3

Los resultados de la prueba piloto se reflejan en la llustracion 35y en la Tabla 16, lo cual permite
elaborar el analisis general para las organizaciones participantes.
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llustracion 35. Nivel de madurez por etapas de los 8 participantes
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Fuente: Autores 2020

Tabla 16. Nivel de madurez por etapas de los 8 participantes

Participantes Promedio
Etapas
1 2 3 4 5 6 7 8

etapa

[EEWONN 72.70% 49.4% 66.8% 89.8% 68.7% 40.0% 47.2% 29.7%  58.0%
Planeacion 61.40% 43.9% 46.2% 82.1% 742% 354% 50.6% 20.0% 51.7%
Ejecucion 54.0%  40.0% 59.6% 89.5% 84.7% 338% 57.3% 284%  55.9%
Transicion 40.0% 45.0% 44.8% 80.0% 81.0% 245% 433% 228% 47.7%
SOSCIENIeN 35.0%  30.0% 40.0% 80.0% 90.6% 55.9% 553% 253%  51.5%

Promedio 0 0 0 0 0 0 0 0 0
53.0% 42.0% 51.0% 84.0% 79.8% 37.9% 50.7% 25.0% 53%

Fuente: Autores 2020

A partir de la informacion obtenida en la aplicacion de la prueba piloto del modelo BM3, se infiere:

o Para el 63% de las organizaciones, la etapa que presenta el nivel de madurez mas alto es la
etapa de ldentificacion, y para el 38% la etapa de menor madurez es la de Transicion.

o Se evidencia que para el 50% de los participantes donde el nivel de madurez mas alto
corresponde a la etapa de Identificacion, el mas bajo es la de Sostenimiento, lo cual puede
perjudicar la obtencion de los beneficios planeados al momento de operar las capacidades.

o El nivel de madurez en general para los 8 participantes presenta un promedio del 53%,
correspondiente al nivel 3 -procesos definidos-, el cual se caracteriza por contar con procesos
necesarios para alcanzar los objetivos organizacionales, los cuales pueden estar
documentados, estandarizados e integrados con otros procesos del negocio.



77

e  Con este resultado no es posible determinar alguna relacion entre los afios de antigiiedad de
la organizacion y su nivel de madurez en gestion de beneficios.

o Dado que la organizacion N° 8 obtuvo la madurez mas baja en gestion de beneficios y a su
vez tiene el menor nimero de empleados de las organizaciones evaluadas, y por otro lado la
organizacion N° 5 que cuenta con el mayor numero de empleados obtuvo uno de los puntajes
mas altos en madurez, se podria considerar que existe una relacion entre el tamafio de la
organizacion y su madurez en gestion de beneficios.

En la siguiente ilustracion se presenta la comparacion de las organizaciones participantes en la
prueba piloto y su clasificacion segun el nivel de madurez obtenido. Para facilitar la interpretacion
de los resultados, los 6 niveles de madurez se clasifican en 3 categorias: bajo, medio y alto.

llustracién 36. Madurez en gestion de beneficios de los 8 participantes

Descripcion Rango  Calificacion
Inexistencia de proceso 0-10%
Conciencia de proceso 11-20% Bajo

Proceso repetible 21-40%
Proceso definido 41-60%
Proceso gestionado 61-80%
Proceso optimizado 81-100% Alto

Medio

Fuente: Autores 2020

De la ilustracion 36 se concluye que el 63% de las organizaciones analizadas cuentan con un
desempefio medio en gestion de beneficios, es decir, se encuentran en los niveles de madurez 3y
4. El 25% de los participantes se clasifican en el nivel 2, es decir, tienen un desempefio bajo; y el
12.5% obtuvo el nivel de madurez mas alto del estudio, correspondiente al nivel 5, caracterizado
por optimizar sus procesos a partir de la medicion del desempefio y de lecciones aprendidas.
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5. CONCLUSIONES

El objetivo general del presente trabajo de grado fue desarrollar un modelo de madurez
organizacional en gestion de beneficios y aplicarlo en una prueba piloto a través de una
herramienta que permite conocer el nivel de madurez en gestion de beneficios en las
organizaciones. A este modelo se le denomind BM3 por su traduccion Benefits Management
Maturity Model.

Para dar cumplimiento a lo anterior, se desarroll6 el modelo propuesto a partir del marco teérico,
conformado por las fuentes académicas que soportaron el estudio, tales como las etapas asociadas
a la gestion de beneficios y los modelos de madurez organizacional relacionados con la gestion de
proyectos, programas y/o portafolios.

Este trabajo, se realizd bajo una metodologia de enfoque mixto, la cual proporciond los
lineamientos requeridos para orientar la investigacion, donde se implementaron técnicas e
instrumentos de investigacion tanto cuantitativos como cualitativos para abordar la tematica de
estudio.

Tomando en consideracion los resultados obtenidos y el desarrollo de los objetivos propuestos se
plantean las siguientes conclusiones:

e A partir de las similitudes identificadas en la literatura estudiada relacionada con las fases,
etapas o procesos de la gestion de beneficios, se definen 5 etapas para el desarrollo de BM3
(identificacion, planeacién, ejecucién, transicion y sostenimiento), compuestas por una
cantidad diferente de actividades.

e Basados en los modelos de madurez seleccionados en el marco tedrico para establecer los
niveles de BM3, se encontraron similitudes entre los modelos estudiados, por lo que a partir
de los criterios definidos se escogié P3M3 por sus caracteristicas y su alineacion con los
objetivos del trabajo de grado.

e Para la seleccion de las actividades de BM3, inicialmente se identifican 60 actividades
relacionadas con la gestion de beneficios las cuales se agrupan en 35 preguntas que
conforman el modelo preliminar, donde a 6 de ellas se asocian listas de verificacion las
cuales permiten evaluar no s6lo el cumplimiento de la actividad sino qué tan bien se ejecuta
a través de actividades complementarias. Posterior a la validacion de las actividades por
expertos, se reduce la cantidad inicial de preguntas a 33, las cuales se distribuyen en 5 para
identificacion, 7 para planeacion, 12 para ejecucion, 5 de transicion y 4 de sostenimiento.

e Se identifico la necesidad de incluir diferentes alternativas de respuesta para validar el
modelo preliminar a través de preguntas abiertas, preguntas con escala numérica (de 1 a 5)
y preguntas con opcién binaria (si/no), con el proposito de captar informacién mas
detallada y precisa acerca de la opinién de los expertos con respecto al modelo preliminar.

e Para mejorar la usabilidad y univocidad del modelo BM3 se incluyeron definiciones de
términos poco comunes en los enunciados presentados en el formulario web para dar mayor
claridad a la formulacion de las preguntas y reducir la probabilidad de maultiples
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interpretaciones. Asi mismo, se redujo la extension de todas las opciones de respuesta
simplificando la redaccion de cada una de ellas.

Aunque inicialmente se tenia previsto aplicar el modelo mediante la prueba piloto por lo
menos a una organizacion, el interés en la gestion de beneficios propicié una participacion
activa de 8 organizaciones de diferentes sectores, lo que demuestra que el modelo es
versatil y puede utilizarse en diferentes industrias para conocer la madurez en gestion de
beneficios.

Las organizaciones no necesariamente deben aspirar al maximo nivel de madurez sino
segun sus necesidades, tomar acciones de mejora a manera de pasos pequefios en lugar de
saltos grandes, ya que en ocasiones las organizaciones pueden alcanzar beneficios
significativos logrando un nivel determinado, sin necesariamente cumplir el mayor nivel
de madurez.

El nivel de madurez en general para los 8 participantes presenta un promedio del 53%,
correspondiente al nivel 3 -procesos definidos-, el cual se caracteriza por contar con
procesos necesarios para alcanzar los objetivos organizacionales, los cuales pueden estar
documentados, estandarizados e integrados con otros procesos del negocio.

Como resultado de la prueba piloto realizada no es posible determinar alguna relacién entre
los afios de antigiiedad de la organizacion y su nivel de madurez en gestion de beneficios,
sin embargo, se puede considerar una posible relacion entre la cantidad de empleados y el
nivel de madurez en gestion de beneficios.

6. RECOMENDACIONES PARA TRABAJO FUTURO

Adicional a la medicién de madurez de los procesos de la gestion de beneficios, se
recomienda en trabajos futuros de investigacion elaborar una guia que detalle para cada
una de las actividades de la gestion de beneficios como se deben realizar (apoyandose en
plantillas y herramientas) y quién las debe realizar (roles y responsabilidades), dado que
BM3 sugiere las actividades a ejecutar, pero no profundiza en como llevarlas a cabo.

Se recomienda que una vez las organizaciones objeto de estudio hayan llevado a cabo las
mejoras sugeridas, se aplique nuevamente el modelo BM3 para determinar si estas
recomendaciones tuvieron impacto en la madurez obtenida. En caso contrario, se deberia
refinar el modelo a partir de las observaciones realizadas por la organizacion en estudio,
de forma que se garantice que el modelo permita incrementar el nivel de madurez en
gestion de beneficios.

Como complemento al instrumento de aplicacion de BM3, se propone automatizarlo de
forma que al culminar con el registro de la informacion se informe inmediatamente el nivel
de madurez con el analisis los resultados obtenidos y las acciones de mejora
correspondientes, eliminando los calculos manuales.
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Disefar una version ligera de BM3 con base en las actividades con mayor peso dentro de
los respectivos niveles, y de esta forma obtener un modelo con un menor nimero de
preguntas para enfocar el estudio principalmente a aquellas actividades més relevantes en
la gestién de beneficios.

Se sugiere aplicar BM3 en diferentes sectores de la industria y en organizaciones de
diferentes tamarfios, para de esta forma identificar y analizar patrones de comportamiento
segun estas clasificaciones, como la relacion entre nimero de empleados y nivel de
madurez en gestion de beneficios, y a partir de los hallazgos hacer aportes significativos a
esta area de estudio.
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ANEXQOS

ANEXO A. Seleccion Modelos de Madurez a Estudiar

Enfoque en

proyectos,

programas,

portafolios
ylo

Alineacion
con Seleccionado
objetivos

Enfoque

84

organizacion

1 | BPMM Business Process Maturity Negocio S| NO NO
Model
o . Proyectos /
2 |OPM3 s CrgE Tzl PrOject Programas / SI SI SI
Management Maturity Model .
Portafolios
Project Management Maturity
3 |KP3M Model, Harold Kerzner Proyectos Sl Sl Sl
4 | pom Project and Program Proyectos/ S| NO NO
Management Programas
5 |mpcw | Maturity by Project Category | p o oto S S S
Model
The Berkeley Project
6 |PM2 Management Process Proyectos SI NO NO
Maturity Model
PMO (Proyectos /
7 |- The PMO Maturity Cube Programas / Sl Sl Sl
Portafolios)
. .. | Proyectos /
8 | p3m3 Project Management Maturity Programas / S| S| S|
Model .
Portafolios
Colombian Project
J | e Management Maturity Model OEEES = = =
10 |veMM Value Based Process Maturity Negocio S| NO NO
Model
Process and Enterprise .
11 | PEMM Maturity Model Negocio Sl NO NO
Process Management .
12 |PMMA Maturity Model Negocio Sl NO NO
13 | Mcmm | Manufacturing Capability 1y o gactyra NO NO NO
Maturity Model
14 | 1PMM Industrial Process Maturity Procesqs NO NO NO
Model Industriales
Supply Chain Management Cadena de
15 SCM Process Maturity Model Suministro NO NO NO
Supply Chain Capability Cadena de
16 | CM2 Maturity Model Suministro NO NO NO
The Supply Chain Capability | Cadena de
17 | SCMAT Maturity Model Suministro NO NO NO
Project Management Maturity | Proyectos /
£ ALY Model, K. Crawford Portafolio = = =
19 |cmmi Capabll!ty Maturity Model Capau_dad de S| S| S|
Integration Negocio
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Enfoque en
g)rrgg;cr:](;ss' Alineacion
portafolios con Seleccionado
objetivos
ylo
organizacion
SW- Capability Maturity Model for

20 CMM Software Software NO NO NO
21 | P-CMM People Capability Maturity Personas NO NO NO

Model
22 | cpmeMm | Cultural Project Management | o oo NO NO NO

Maturity Model

. . . Riegos en

23 |RMM Project Risk Maturity Model Proyectos NO NO NO
24 |Evmg | Eamed Valued Management |/ ¢anagq NO NO NO

Maturity Model
25 | SMM Service Maturity Model Servicios NO NO NO
26 | TMM Testing Maturity Model Pruebas NO NO NO
27 | SMM Security Maturity Model Seguridad NO NO NO
28 | OPM Operations Maturity Model Operaciones NO NO NO




86

ANEXO B. Perfiles de expertos que validan el modelo preliminar

AITEELEE Tiempo de Car
Experto Sexo Formacion Académica experiencia PO 0 go Sector laboral
; experiencia Actual
profesional
¢ Administradora
en Sistema de
Informacion .
e Especialista en Gerencia en Gerente
Gerencia de proyectos en Excelencia
1 Femenino | Proyectos transformacion 23 affios | Operacional | Financiero
. operativa,
e Estudios en digital y
Programa integral de organizacional
directivos - (PID) y g
Alta Gerencia
e Ingeniera de sistemas
e Especialista en Proyectos de
Teleinformética Interventoria en
e Especialista en el &rea de las Gerente Tecnologias
2 Femenino Gerencia y Tecnologias de 30 afios Proyecto de la
Tecnologias de la Informacion y Informacion
Informacion y las
Comunicaciones Comunicaciones
e MBA (en curso)
e Ingeniero electricista |e Sector
y de sistemas financiero .
3 Masculino | e PMP e Educacién 40 afos ;:S%T:Si::jtgr : gggzlrj]lctg'a
e MBA superior
o Consultoria
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ANEXO C. Invitacion a participar en modelo preliminar

Invitacion a Validar Estructura de Modelo de Madurez en Gestion de §7v
Beneficios

pdf Imvitacion Instrumento de Validacion M...

mE- 94 KB 3 MB

2 archivos adjuntos (3 MB)  Descargar todo

Guardar todo en Onelrive - ESCUELA COLOMEBIAMA DE INGEMIERIA JULIO GARAVITO

Estimada , Buen dia!

il gracias por tu disposicion y generosidad al manifestar tu interes por participar como experta
en la validacion de la estructura del modelo de madurez en gestion de beneficios, que estan
desarrollando los estudiantes de Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral de proyectos, a
guienes copio.

Me permito adjuntar la invitacidn formal por parte de la Unidad de proyectos, asi como el
instrumento de validacion que consta de 7 hojas, de las cuales 3 son informativas y 4 fueron
disenadas para que consignes tus comentarios.

Cualguier inquietud que tengas, no dudes en contactar a los estudiantes, quienes en caso gue se
requiera, puaeden coordinar una sesidn para brindar la orientacion y aclaraciones que requieras, A
fin de cumplir con las exigencias de la investigacion, agradecemos puedas hacernos llegar tus
comentarios a mas tardar el proximo 15 de junio.

De nuevo, mil gracias

Un afectuoso saludo



ESCUELA
COLOMBIANA,

| DE INGENIERIA
JULIO GARAVITO

Bogotd, _ de de 2020

Doctora:

Cargo
Empresa
Bogota

Ref.: Invitacion a participar de la validacion de la estructura de un modelo de madurez
an gestion de beneficios

Respetado Dr/Dra.:

La Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito, comprometida con el objetivo de contribuir al
progreso personal, sodal v de conocimiento, asi como con la contextualizaddon de la actividad
académica en las necesidades del entormo vy en los propdsitos v oportunidades de desarrollo,
emprende permanentemente multiples v diversas iniciativas, entre las cuales se encuentra el
desarrollo de trabajos de grado de los estudiantes de maestria, que pueden orientarse a la creacidn
v aplicacidn del conocimiento en funcién de resolver las necesidades del entomo.

En esta oportunidad, un grupo de estudiantes del programa de Maestria en Desarrollo v Gerencia
Integral de Proyectos, se encuentra desarrollando un modelo de madurez en gestidn de benefidios.

El desarrollo del producto del trabajo de grade, requiere de la participacidn de actores claves, entre
los que se encuentran profesionales de nivel directivo, conscientes de |a importanda que los
productos v servicios de los proyvectos, contribuyan a la materializacion de objetivos estratéaicos.

Por lo anterior, acudimos a usted con el fin de invitarla a participar de la validacidn de la estructura
del modelo propuesto, registrando sus aportes en el instrumento desarrollado para tal fin, el cual
acompaiia a esta comunicacidn.

Cabe adarar que los resultados de este trabajo son netamente académicos ¥ no se reslizara la
distribucidn o divulgacidon de la informacidn que usted considere confidendal. De igual manera, se le
entregara copia del informe final con los resultados obtenidos, los cuales pueden servir de insumo
para la implementacidén de mejoras gue considere pertinentes en su entorno.

Agradecemos de antemano |z atendidn prestada vy su contribudon a los resultados de |3 presente
investigaddn. Los estudiantes Daniel Leonardo Cortés Cerguers, Nicolds Arbeldez Osorio v Zully]
Julieth Palacios Cardenas, quedan a su disposicidn para resolver cualquier inquictud que se le
presenta,

Cordialmente

- -
| | -
/I"-"_W*"'- =

-

Ing. Martha Edith Roldn Ramirez
Directora Unidad de Provectos
Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito
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ANEXO D. Preguntas y respuestas del modelo preliminar

NV Preguntas con opciones de respuesta

Pregunta
il
Nivel 0 | No identifica los beneficios
Nivel 1 Identifica Iqs bep,eficios, pero con base en competencias individuales mas que en procesos definidos
por la organizacion
Identifica los beneficios a través de un proceso particular o de un proceso capaz de repetir éxitos
anteriores
Cuenta con un proceso adoptado por la organizacion para identificar los beneficios

Al momento de identificar los beneficios, su organizacion:

Nivel 2

Nivel 3 | Cuando identifica los beneficios se asegura de:

- Definir las categorias necesarias para describir y caracterizar los beneficios

- Realizar una descripcién de cada uno de los beneficios

Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio de la
herramienta y/o proceso definido para identificar los beneficios.

Nivel 4 Cuando identifica los beneficios se asegura de:

- Definir las categorias necesarias para describir y caracterizar los beneficios

- Realizar una descripcién de cada uno de los beneficios

Optimiza el proceso definido para identificar los beneficios a partir de la medicion del desempefio,
lecciones aprendidas y garantiza su correcta adopcién.

Nivel) S Cuando identifica los beneficios se asegura de:

- Definir las categorias necesarias para describir y caracterizar los beneficios
- Realizar una descripcién de cada uno de los beneficios

Pregunta
2

Nivel 0 | No identifica los roles y/o responsabilidades a lo largo del ciclo de vida de los beneficios

En cuanto a la identificacion de roles y/o responsabilidades a lo largo del ciclo de vida de los
beneficios, su organizacion:

Identifica roles y/o responsabilidades a lo largo del ciclo de vida de los beneficios, pero con base en

Nivel 1 oY . - Ny
competencias individuales mas que en procesos definidos por la organizacion

Nivel 2 Identifica ro!es y/o responsabilidades a lo largo dgl E:iglo de vid_a de los beneficios a traves de un
proceso particular o de un proceso capaz de repetir éxitos anteriores

Nivel 3 Cuenta con un proceso adoptado por la organizacién para identificar roles y/o responsabilidades a lo

largo del ciclo de vida de los beneficios

Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio de la

Nivel 4 | herramienta o proceso definido para identificar roles y responsabilidades a lo largo del ciclo de vida de
los beneficios

Optimiza la herramienta o proceso definido para identificar roles y responsabilidades a lo largo del
Nivel 5 | ciclo de vida de los beneficios a partir de la medicion del desempefio del proceso y lecciones
aprendidas

Pregunta
3
Nivel 0 | No justifica la inversion
Elabora un documento que permite a la organizacion y tomadores de decisiones justificar la inversion
Nivel 1 | para ejecutar iniciativas, pero con base en competencias individuales mas que en procesos definidos
por la organizacién

Al momento de justificar la inversion para ejecutar iniciativas, su organizacion:
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NV Preguntas con opciones de respuesta

Cuenta con un proceso basico o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores para elaborar un

Nivel 2 | documento que permita a la organizacion y tomadores de decisiones justificar la inversion para
ejecutar iniciativas
Cuenta con un proceso adoptado por la organizacion para elaborar el documento que permite a las
organizaciones y tomadores de decisiones justificar la inversion para ejecutar las iniciativas.

En la justificacion de la inversion contempla:

-Resumen ejecutivo

- Evalla el estado actual (as-is) del desempefio que permita establecer metas para el estado futuro
deseado (to-be)

Nivel 3 | “Razones o ., ) .
-Alternativas de iniciativas frente a la solucion de un problema o aprovechamiento de una oportunidad
(incluyendo la opcién de no hacer nada)

-Beneficios esperados alineados con los objetivos estratégicos

-Contrabeneficios esperados

-Cronograma de alto nivel de beneficios/ roadmap de beneficios

-Costos

-Evaluacion de la inversion en el marco de los beneficios

-Riesgos asociados a las iniciativas

Se asegura de elaborar el documento que permite a las organizaciones y tomadores de decisiones
justificar la inversién en una iniciativa/proyecto, mediante un proceso definido

En la justificacion de la inversion contempla:

-Resumen ejecutivo

- Evalua el estado actual (as-is) del desempefio que permita establecer metas para el estado futuro
deseado (to-be)

Nivel 4 | Razones N y . .
-Alternativas de iniciativas frente a la solucion de un problema o aprovechamiento de una oportunidad
(incluyendo la opcién de no hacer nada)

-Beneficios esperados alineados con los objetivos estrategicos

-Contrabeneficios esperados

-Cronograma de alto nivel de beneficios/ roadmap de beneficios

-Costos

-Evaluacion de la inversion en el marco de los beneficios

-Riesgos asociados a las iniciativas

Se asegura de elaborar el documento que permite a las organizaciones y tomadores de decisiones
justificar la inversion en una iniciativa/proyecto, mediante un proceso definido y lo optimiza

En la justificacion de la inversion contempla:

-Resumen ejecutivo

- EvalUa el estado actual (as-is) del desempefio que permita establecer metas para el estado futuro
deseado (to-be)

Nivel 5 -Razones

-Alternativas de iniciativas frente a la solucién de un problema o aprovechamiento de una oportunidad
(incluyendo la opcion de no hacer nada)

-Beneficios esperados alineados con los objetivos estratégicos

-Contrabeneficios esperados

-Cronograma de alto nivel de beneficios/ roadmap de beneficios roadmap

-Costos

-Evaluacion de la inversion en el marco de los beneficios

-Riesgos asociados a las iniciativas
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NV Preguntas con opciones de respuesta

I Uaie8| Para tomar decisiones con respecto a las opciones mas viables que se plantean para la solucién de un
4 problema o necesidad, su organizacion:

Nivel 0 | No existe un proceso
Toma decisiones con respecto a las opciones mas viables que se plantean para la solucién de un
Nivel 1 | problema o necesidad, pero con base en competencias individuales mas que en procesos definidos por
la organizacion
Cuenta con un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores para tomar decisiones
con respecto a las opciones mas viables gue se plantean para la solucién de un problema o necesidad
Cuenta con un proceso adoptado por la organizacion para tomar decisiones con respecto a las opciones
mas viables que se plantean para la solucién de un problema o necesidad
Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso
Nivel 4 | definido para tomar decisiones con respecto a las opciones mas viables que se plantean para la solucién
de un problema o necesidad
Optimiza la herramienta o proceso definido para medir el desempefio del proceso del proceso definido
Nivel 5 | para tomar decisiones con respecto a las opciones mas viables que se plantean para la solucion de un
problema o necesidad a partir de la medicion del desempefio del proceso y lecciones aprendidas

Nivel 2

Nivel 3

Pregunta q - - . S
95 Al momento de evaluar los riesgos asociados a la obtencion de los beneficios, su organizacion:
Nivel 0 | No evalua los riesgos asociados a la obtencion de los beneficios
Nivel 1 Evalua los riesgos asociados a la obtencién de los beneficios, pero lo hace con base en competencias
individuales mas que en procesos definidos por la organizacién
Nivel 2 La evaluacion de los riesgos asociados a la obtencion de los beneficios se realiza a traves de un
proceso bésico o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores
Nivel 3 Cuenta con un proceso adoptado por la organizacion para evaluar los riesgos asociados a la obtencion
de los beneficios
Nivel 4 Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio de la
herramienta o proceso definido para evaluar los riesgos asociados a la obtencion de los beneficios
Nivel 5 Optimiza el proceso definido para evaluar los riesgos asociados a la obtencion de los beneficios a partir
de la medicion del desempefio del proceso y lecciones aprendidas
Pregunta S I . _ o
6 Para la identificacion de los entregables que habilitaran la obtencidn de los beneficios, su organizacion:
Nivel 0 | No identifica los entregables que habilitaran la obtencion de los beneficios
Nivel 1 Identifica los entregables que habilitaran la obtencion de los beneficios, pero con base en competencias
individuales mas que en procesos definidos por la organizacion
Nivel 2 La identificacion de los entregables que habilitaran la obtencion de los beneficios la realiza a través de
un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores
Nivel 3 Cuenta con un proceso adoptado por la organizacién para identificar los entregables que habilitaran la
obtencién de los beneficios para todas las iniciativas
Nivel 4 Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso
definido para identificar los entregables que habilitaran la obtencion de los beneficios
Nivel 5 Optimiza el proceso definido para la identificacion los entregables que habilitaran la obtencion de los
beneficios a partir de la medicion del desempefio del proceso y lecciones aprendidas.

Pregunta

7 Para describir detalladamente como cada beneficio debe ser medido y realizado, su organizacion:

Nivel 0 | No realiza una descripcion detallada de cémo cada beneficio debe ser medido y realizado
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Nivel 1 !Des.Cfibe comolcada beneficio debe sc_ar_medido y realizqdo, pero con base en competencias
individuales mas que en procesos definidos por la organizacion

Describe como cada beneficio debe ser medido y realizado a través de un proceso particular o un
proceso capaz de repetir éxitos anteriores

Describe como cada beneficio debe ser medido y realizado a través de un proceso adoptado por la
organizacion.

Nivel 2

Para describir como cada beneficio debe ser medido y realizado, considera:

- Definir indicadores clave de desempefio KPIs (SMART) para evaluar el logro de beneficios
esperados

- Establecer la frecuencia de recoleccion de los datos para evaluar el logro de los beneficios

- Establecer la frecuencia de medicién de los KPIs para evaluar el logro de los beneficios esperados
Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso
definido para describir como cada beneficio debe ser medido y realizado

Nivel 3

Para realizar la descripcion de como cada beneficio debe ser medido y realizado, considera:

- Definir indicadores clave de desempefio KPIs (SMART) para evaluar el logro de beneficios
esperados

- Establecer la frecuencia de recoleccion de los datos para evaluar el logro de los beneficios

- Establecer la frecuencia de medicion de los KPIs para evaluar el logro de los beneficios esperados
Optimiza el proceso definido para describir como cada beneficio debe ser medido y realizado, a partir
de la medicion del desempefio del proceso y lecciones aprendidas.

Nivel 4

Para realizar la descripcion de como cada beneficio debe ser medido y realizado, considera:

- Definir indicadores clave de desempefio KPIs (SMART) para evaluar el logro de beneficios
esperados

- Establecer la frecuencia de recoleccion de los datos para evaluar el logro de los beneficios

- Establecer la frecuencia de medicion de los KPIs para evaluar el logro de los beneficios esperados

Nivel 5

Pregunta
8
Nivel 0 | No prioriza los beneficios
Nivel 1 Prioriza_los p}eneficios, pero con base en competencias individuales mas que en procesos definidos por
la organizacién
Nivel 2 | Prioriza los beneficios a través de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores
Cuenta con un proceso adoptado por la organizacién para priorizar los beneficios
Prioriza los beneficios teniendo en cuenta:
Nivel 3 | - Beneficio econémico
- Alineacion de los beneficios con objetivos estratégicos
- Riesgos asociados a cada beneficio
Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso
definido para priorizar los beneficios

‘ En cuanto a la priorizacién de los beneficios, su organizacion:

Nivel 4 | Prioriza los beneficios teniendo en cuenta:

- Beneficio econémico

- Alineacion de los beneficios con objetivos estratégicos

- Riesgos asociados a cada beneficio

Optimiza el proceso definido para priorizar los beneficios, a partir de la medicidn del desempefio del
proceso y lecciones aprendidas

Nivel 5
Prioriza los beneficios teniendo en cuenta:
- Beneficio econdmico
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NV Preguntas con opciones de respuesta

- Alineacion de los beneficios con objetivos estratégicos
- Riesgos asociados a cada beneficio

Para identificar los beneficios intermedios, su organizacion:

Pre%unta (Entiéndase beneficios intermedios como aquellos que puede obtener durante el proceso de realizacién

de los beneficios principales u objetivo)

Nivel 0 | No identifica los beneficios intermedios

Nivel 1 Identifica los benefjciqs iptt_ermedios que se puedan generar con el desarrollo d_e la _ir,1iciativa, pero con
base en competencias individuales mas que en procesos definidos por la organizacién

Nivel 2 Identifica los bgneficios intermedios que se pueda}n generar con el desarrollo de la iniciativa a través de
un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores

Nivel 3 Cuenta con un proceso adoptado por I_a _organizacic')n para identificar los beneficios intermedios que se
puedan generar con el desarrollo la iniciativa
Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso

Nivel 4 | para la identificacion de los beneficios intermedios que se puedan generar con el desarrollo de la
iniciativa

Nivel 5 Optimiza el proceso de;finido para identifica_r I_qs beneficios int~ermedios que se pue(_jan generar con el
desarrollo de la iniciativa, a partir de la medicion del desempefio del proceso y lecciones aprendidas
Al momento de realizar el plan de gestion de beneficios, incluye actividades que describan cdmo las

Sh[Ua el capacidades (resultado, entregable, servicio) serdn transferidas a los encargados de sostener los
10 beneficios, su organizacion:

Qué se transfiere?: (Documentos, capacitaciones, pruebas, componentes, infragstructura)

Nivel 0 No,incluye ac_tividades dentro del plan de gestion de ben.ef_icios que describan como las capacidades
seran transferidas a los encargados de sostener los beneficios
Incluye actividades dentro del plan de gestién de beneficios que describan cémo las capacidades seran

Nivel 1 | transferidas a los encargados de sostener los beneficios, pero con base en competencias individuales
mas que en procesos definidos por la organizacién
Incluye actividades dentro del plan de gestion de beneficios que describan cémo las capacidades seran

Nivel 2 | transferidas a los encargados de sostener los beneficios, a través de un proceso particular o un proceso
capaz de repetir éxitos anteriores
Cuenta con un proceso adoptado por la organizacién, que asegure la inclusion de actividades dentro del
plan de gestién de beneficios que describan como las capacidades seran transferidas a los encargados
de sostener los beneficios

Nl Dentro de estas actividades incluye:
- Identificar interesados y receptores que participaran en la etapa de transicion
- Asegurar la participacion de interesados y receptores en la planeacion de las actividades
correspondientes a la transicion
Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso
que permita asegurar la inclusion de actividades dentro del plan de gestion de beneficios, que describan
cémo las capacidades seran transferidas a los encargados de sostener los beneficios

Nivel 4

Dentro de estas actividades incluye:

- Identificar interesados y receptores que participaran en la etapa de transicion

- Asegurar la participacion de interesados y receptores en la planeacion de las actividades
correspondientes a la transicion
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Optimiza el proceso definido que asegura la inclusion de actividades dentro del plan de gestion de
beneficios, que describan cdmo las capacidades seran transferidas a los encargados de sostener los
beneficios, a partir de la medicion del desempefio del proceso y lecciones aprendidas

Nivel 5 . .
Dentro de estas actividades incluye:
- Identificar interesados y receptores que participaran en la etapa de transicion
- Asegurar la participacion de interesados y receptores en la planeacion de las actividades
correspondientes a la transicién
Pregunta . - . N
11 Para informar el progreso de los beneficios a los interesados, su organizacion:
Nivel 0 | No se informa el progreso de los beneficios a los interesados
Nivel 1 Informa el progreso de los beneficios a los interesados, pero con base en competencias individuales
mas que en procesos definidos por la organizacion
Nivel 2 Informa el progreso de los beneficios a los interesados a través de un proceso particular o un proceso
capaz de repetir éxitos anteriores
Nivel 3 Cuenta con un proceso de comunicacion adoptado por la organizacién para informar el progreso de los
beneficios a los interesados
Nivel 4 Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso de
comunicacion del progreso de los beneficios a los interesados
Nivel 5 Optimiza el proceso definido para comunicar el progreso de los beneficios a los interesados, a partir de
la medicion del desempefio del proceso y lecciones aprendidas
Pregunta Al momento de realizar el plan de gestion de beneficios, incluye actividades relacionadas con acciones
12 Yy recursos necesarios para operar las capacidades construidas durante el sostenimiento de los
beneficios, su organizacion:
Nivel 0 No incluye actividades dentro del plan de gestion de beneficios que describan acciones y recursos
necesarios para operar las capacidades construidas durante el sostenimiento de los beneficios
Incluye actividades dentro del plan de gestion de beneficios que describan acciones y recursos
Nivel 1 | necesarios para operar las capacidades construidas durante el sostenimiento de los beneficios, pero con
base en competencias individuales mas que en procesos definidos por la organizacion
Incluye actividades dentro del plan de gestion de beneficios que describan acciones y recursos
Nivel 2 | necesarios para operar las capacidades construidas durante el sostenimiento de los beneficios, a través
de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores
Cuenta con un proceso adoptado por la organizacién, que asegure la inclusion de actividades dentro del
Nivel 3 | plan de gestién de beneficios que describan acciones y recursos necesarios para operar las capacidades
construidas durante el sostenimiento de los beneficios
Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso
Nivel 4 | dUe permita asegurar la inclusion de actividades dentro del plan de gestion de beneficios, que describan
acciones y recursos necesarios para operar las capacidades construidas durante el sostenimiento de los
beneficios
Optimiza el proceso definido que asegura la inclusion de actividades dentro del plan de gestion de
Nivel 5 beneficios, que describan acciones y recursos necesarios para operar las capacidades construidas

durante el sostenimiento de los beneficios, a partir de la medicion del desempefio del proceso y
lecciones aprendidas

Pregunta

13
Nivel 0

Para realizar la entrega de caso de negocio al gerente del proyecto con el fin de tener un mejor
entendimiento de la razdn del proyecto y los beneficios esperados, su organizacion:

No entrega el caso de negocio al gerente del proyecto
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Realiza la entrega del caso de negocio al gerente del proyecto con el fin de tener un mejor

Nivel 1 | entendimiento de la razon del proyecto y los beneficios esperados, pero con base en competencias
individuales mas que en procesos definidos por la organizacién

Realiza la entrega del caso de negocio al gerente del proyecto con el fin de tener un mejor

Nivel 2 | entendimiento de la raz6n del proyecto y los beneficios esperados a través de un proceso particular o
un proceso capaz de repetir éxitos anteriores

Cuenta con un proceso adoptado por la organizacion para realizar la entrega del caso de negocio al
Nivel 3 | gerente del proyecto con el fin de tener un mejor entendimiento de la razon del proyecto y los
beneficios esperados

Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio de la entrega
Nivel 4 | del caso de negocio al gerente del proyecto con el fin de tener un mejor entendimiento de la razén del
proyecto y los beneficios esperados

Optimiza el proceso definido para realizar la entrega el caso de negocio al gerente del proyecto con el
Nivel 5 | fin de tener un mejor entendimiento de la razon del proyecto y los beneficios esperados, a partir de la
medicién del desempefio del proceso y lecciones aprendidas

Pregunta
14

Nivel 0 | No desarrolla un plan de gestion de beneficios

Desarrolla un plan de gestién de beneficios, pero con base en competencias individuales mas que en
procesos definidos por la organizacion

Desarrolla un plan de gestién de beneficios a través de un proceso particular o un proceso capaz de
repetir éxitos anteriores

Cuenta con un proceso adoptado por la organizacién para desarrollar un plan de gestion de beneficios.

Al momento de desarrollar un plan de gestién de beneficios, su organizacion:

Nivel 1

Nivel 2

Para el desarrollo del plan de gestion de realizacion de beneficios:

Nivel 3 |- Define los hitos con las fechas en las que se alcanzara cada beneficio

- Establece el cronograma de obtencién de beneficios

- Asigna roles y responsabilidades a todos los involucrados incluidos beneficiarios que intervienen en
el ciclo de vida de los beneficios

Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del desarrollo
del plan de gestion de realizacion de beneficios

Para desarrollar el plan de gestion de realizacién de beneficios:

- Define los hitos con las fechas en las que se alcanzara cada beneficio

- Establece el cronograma de obtencién de beneficios

- Asigna roles y responsabilidades a todos los involucrados incluidos beneficiarios que intervienen en
el ciclo de vida de los beneficios

Optimiza el proceso definido para realizar el plan de gestion de realizacion de beneficios, a partir de la
medicién del desempefio del proceso y lecciones aprendidas.

Nivel 4

Para desarrollar el plan de gestion de realizacién de beneficios:

- Define los hitos con las fechas en las que se alcanzara cada beneficio

- Establece el cronograma de obtencion de beneficios

- Asigna roles y responsabilidades a todos los involucrados incluidos beneficiarios que intervienen en
el ciclo de vida de los beneficios

Nivel 5

SELUGIEN Para realizar la entrega del plan de gestion de beneficios al gerente del proyecto con el fin de tener un
15 mejor entendimiento de la raz6n del proyecto y los beneficios esperados, su organizacion:

Nivel 0 | No entrega el plan de gestidn beneficios al gerente del proyecto




96

Preguntas con opciones de respuesta
Realiza la entrega del plan de gestién de beneficios al gerente del proyecto con el fin de tener un mejor

Nivel 1 | entendimiento de la razon del proyecto y los beneficios esperados, pero con base en competencias
individuales mas que en procesos definidos por la organizacion
Realiza la entrega del plan de gestion beneficios al gerente del proyecto con el fin de tener un mejor
Nivel 2 | entendimiento de la razén del proyecto y los beneficios esperados a través de un proceso particular o
un proceso capaz de repetir éxitos anteriores
Cuenta con un proceso adoptado por la organizacion para realizar la entrega del plan de gestion
Nivel 3 | beneficios al gerente del proyecto con el fin de tener un mejor entendimiento de la razon del proyecto y
los beneficios esperados
Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio de la entrega
Nivel 4 | del plan de beneficios al gerente del proyecto con el fin de tener un mejor entendimiento de la razén
del proyecto y los beneficios esperados
Optimiza el proceso definido para realizar la entrega del plan de gestidn beneficios al gerente del
Nivel 5 | proyecto con el fin de tener un mejor entendimiento de la razén del proyecto y los beneficios
esperados, a partir de la medicidn del desempefio del proceso y lecciones aprendidas
Pregunta n n A e
16 Cuando comunica a los interesados clave los beneficios que se esperan obtener, su organizacion:
Nivel 0 | No comunica a los interesados clave los beneficios que se esperan obtener
Nivel 1 Informa a los interesados clave los beneficios que se esperan obtener, pero con base en competencias
individuales mas que en procesos definidos por la organizacion
Nivel 2 Informa a los interesados clave los beneficios que se esperan obtener a través de un proceso particular
0 Un proceso capaz de repetir éxitos anteriores
Nivel 3 Cuenta con un proceso de comunicacion adoptado por la organizacién para informar a los interesados
clave los beneficios que se esperan obtener
Nivel 4 Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso de
comunicacion disefiado para transferir la informacion de los beneficios que se esperan obtener
Nivel 5 Optimiza el proceso definido comunicar los beneficios que se esperan obtener, a partir de la medicion
del desempefio del proceso y lecciones aprendidas
RN ¢ Se asegura que los equipos de programas o proyectos entiendan como los resultados contribuyen al
17 plan de gestién de beneficios?
Nivel 0 No se asegura que los equipos de programas o proyectos entiendan como los resultados contribuyen al
plan de gestion de beneficios
Se asegura que los equipos de programas o proyectos entiendan como los resultados contribuyen al
Nivel 1 | plan de beneficios Y lo hace basado en competencias individuales mas que en procesos definidos por
la organizacién
Se asegura que los equipos de programas o proyectos entiendan como los resultados contribuyen al
Nivel 2 | plan de beneficios y lo hace a través de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos
anteriores
Nivel 3 Cuenta con un proceso adoptado por la organizacion para asegurar que los equipos de programas o
proyectos entiendan como los resultados contribuyen al plan de beneficios
Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso
Nivel 4 | definido para asegurar que los equipos de programas o proyectos entiendan como los resultados
contribuyen al plan de beneficios
Optimiza el proceso definido que asegura que los equipos de programas y/o proyectos entiendan como
Nivel 5 | los resultados contribuyen al plan de beneficios, a partir de la medicion del desempefio lecciones
aprendidas y garantiza su correcta adopcion




Nivel

97

Preguntas con opciones de respuesta

Pregunta . . . e - - -
g8 ¢Durante la ejecucion de las iniciativas, identifica beneficios adicionales y/o contrabeneficios?
Nivel 0 | Durante la ejecucion de las iniciativas, identifica beneficios adicionales y/o contrabeneficios
Nivel 1 Durante la ejecucion de las iniciativas identifica beneficios adicionales y/o contrabeneficios, pero no lo
hace para todas ellas, ni con procesos definidos
Nivel 2 Durante la ejecucion de las iniciativas identifica beneficios adicionales y/o contrabeneficios, pero lo
hace a través de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores
Nivel 3 Cuenta con un proceso adoptado por la organizacién para identificar beneficios adicionales y/o
contrabeneficios para todas las iniciativas durante su ejecucion
Nivel 4 Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso de
identificacion de beneficios adicionales y/o contrabeneficios durante la ejecucion de las iniciativas
Nivel 5 Optimiza el proceso de identificacion de beneficios adicionales y/o contrabeneficios durante la
ejecucion de las iniciativas, a partir de la medicion del desempefio del proceso y lecciones aprendidas
Pregunta ¢Se asegura que el programa y/o proyecto sigue siendo relevante, esta alineado y produce resultados
19 para los beneficios planeados de cara a eventos inesperados (cambios externos que puedan afectar el
logro del beneficio)?
Nivel 0 No se asegura que el programa y/o proyecto sigue siendo relevante, esta alineado y produce resultados
para los beneficios planeados de cara a eventos inesperados
Se asegura que el programa y/o proyecto sigue siendo relevante, esta alineado y produce resultados
Nivel 1 | para los beneficios planeados de cara a eventos inesperados, pero con base en competencias
individuales mas que en procesos definidos por la organizacion
Se asegura que el programa y/o proyecto sigue siendo relevante, esta alineado y produce resultados
Nivel 2 | para los beneficios planeados de cara a eventos inesperados y lo hace a través de un proceso particular
0 Un proceso capaz de repetir éxitos anteriores
Desarrolla un proceso adoptado por la organizacién para asegurar que el programa y/o proyecto sigue
Nivel 3 |siendo relevante, esta alineado y produce resultados para los beneficios planeados de cara a eventos
inesperados
Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso
Nivel 4 | definido que asegura que el programa y/o proyecto sigue siendo relevante, esta alineado y produce
resultados para los beneficios planeados de cara a eventos inesperados
Optimiza el proceso estandarizado y repetible para asegurar que el programa y/o proyecto sigue siendo
Nivel 5 | relevante, esta alineado y produce resultados para los beneficios planeados de cara a eventos
inesperados, a partir de la medicion del desempefio del proceso y lecciones aprendidas
Pregunta _ - ~ ..
go ¢Se hace seguimiento y control a las métricas de desempefio de los beneficios?
Nivel 0 | No hace seguimiento y control a las métricas de desempefio de los beneficios
Nivel 1 Hace seguimiento y control al desempefio de los beneficios, pero con base en competencias
individuales mas que en procesos definidos por la organizacion
Nivel 2 Hace seguimiento y control al desempefio de los beneficios para todas las iniciativas, pero lo hace a
través de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores
Nivel 3 Hace seguimiento y control al desempefio de los beneficios a través de un proceso/métrica adoptado
por la organizacion definidas
Nivel 4 Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el rendimiento del

proceso/métricas de seguimiento y control al desempefio de los beneficios
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Preguntas con opciones de respuesta
Optimiza el proceso definido para hacer seguimiento y control al desempefio de los beneficios a través

Nivel 5 | de procesos/métricas definidas, a partir de la medicion del rendimiento del proceso y lecciones
aprendidas
HEh[Ugel Al momento de actualizar y gestionar los riesgos que afectan/ayudan a una entrega de beneficios, su
21 organizacion:
Nivel 0 | No actualiza y gestiona los riesgos que afectan/ayudan a una entrega de beneficios
Nivel 1 Actualiza y gestiona los riesgos que afectan/ayudan a una entrega de beneficios, pero con base en
competencias individuales més que en procesos definidos por la organizacion
Nivel 2 Cuenta con un proceso basico o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores para actualizar y
gestionar los riesgos que afectan/ayudan a una entrega de beneficios
Nivel 3 Cuenta con un proceso adoptado por la organizacion para actualizar y gestionar los riesgos que
afectan/ayudan a una entrega de beneficio
Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio de la
Nivel 4 | herramienta o proceso definido actualizar y gestiona los riesgos que afectan/ayudan a una entrega de
beneficio
Nivel 5 Optimiza el proceso definido para actualizar y gestionar los riesgos que afectan/ayudan a una entrega
de beneficio, a partir de la medicidn del desempefio del proceso y lecciones aprendidas
Pregunta & . T , ., ..
29 ¢Asegura que interesados clave y beneficiarios actian acorde con el plan de gestion de beneficios?
Nivel 0 | No se asegura que interesados clave y beneficiarios acttan acorde con el plan de gestién de beneficios
Nivel 1 Se asegura que interesados clave y beneficiarios acttan acorde con el plan de gestién de beneficios,
pero con base en competencias individuales mas que en procesos definidos por la organizacion

Nivel 2 Se asegura que interesados clave y beneficiarios actdan acorde con el plan de gestion de beneficios y lo
hace a través de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores

Nivel 3 Cuenta con un proceso adoptado por la organizacion para que interesados clave y beneficiarios actden
acorde con el plan de gestion de beneficios
Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso

Nivel 4 | definido que asegura que interesados clave y beneficiarios acten acorde con el plan de gestion de
beneficios
Optimiza el proceso definido para asegurar que interesados clave y beneficiarios actlen acorde con el

Nivel 5 | plan de gestién de beneficios, a partir de la medicién del desempefio del proceso y lecciones
aprendidas

G UiEs  Actualiza el plan de gestion de beneficios si cambian las condiciones (entorno organizacional,
23 objetivos estratégicos, obtencion de beneficios)?

Nivel 0 | No actualiza el plan de gestion de beneficios si cambian las condiciones

Nivel 1 Actualiza el plan de gestion de beneficios si cambian las condiciones, pero con base en competencias
individuales mas que en procesos definidos por la organizacion

Nivel 2 Actualiza el plan de gestion de beneficios si cambian las condiciones, pero lo hace a través de un
proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores

Nivel 3 Cuenta con un proceso adoptado por la organizacion para actualizar el plan de gestion de beneficios si
cambian las condiciones

Nivel 4 Define y controla métricas para medir el desempefio de la actualizacion del plan de gestién de
beneficios si cambian las condiciones

Nivel 5 Optimiza el proceso definido para actualizar el plan de gestion de beneficios si cambian las
condiciones, a partir de la medicién del desempefio del proceso y lecciones aprendidas
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Preguntas con opciones de respuesta

SEhiel ¢ Actualiza el caso de negocio si cambian las condiciones (entorno organizacional, objetivos
24 estratégicos, obtencion de beneficios)?
Nivel 0 | No actualiza el caso de negocio si cambian las condiciones
Nivel 1 Actualiza el caso de negocio si cambian las condiciones, pero con base en competencias individuales
mas que en procesos definidos por la organizacién
Nivel 2 Actualiza el caso de negocio si cambian las condiciones, pero lo hace a través de un proceso particular
0 un proceso capaz de repetir éxitos anteriores
Nivel 3 Cuenta con un proceso adoptado por la organizacién para actualizar el caso de negocio si cambian las
condiciones
Nivel 4 Define y controla métricas para medir el desempefio de la actualizacion del caso de negocio si cambian
las condiciones
Nivel 5 Optimiza el proceso definido para actualizar el caso de negocio si cambian las condiciones, a partir de
la medicion del desempefio del proceso y lecciones aprendidas
SEhUges Al verificar la realizacion de los beneficios en la etapa de transicién segun lo planeado, su
25 organizacion:
Nivel 0 | No verifica la realizacion de los beneficios en la etapa de transicion segun lo planeado
Verifica que los beneficios en la etapa de transicion se estdn cumpliendo conforme al plan de gestion
Nivel 1 | de beneficios, pero con base en competencias individuales mas que en procesos definidos por la
organizacion
Verifica que los beneficios en la etapa de transicion se estdn cumpliendo conforme al plan de gestion
Nivel 2 | de beneficios, pero lo hace a través de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos
anteriores
Nivel 3 Cuenta con un proceso adoptado por la organizacién para verificar que los beneficios en la etapa de
transicion se estan cumpliendo conforme al plan de gestion de beneficios
Nivel 4 Define y controla métricas para medir el desempefio de la realizacion u obtencidn de los beneficios en
la etapa transicion conforme al plan de gestion de beneficios y lo aplica a todas las iniciativas
Optimiza el proceso de verificacion de los beneficios en la etapa de transicion validando si se
Nivel 5 | cumplieron conforme al plan de gestion de beneficios, a partir de la medicion del desempefio del
proceso Y lecciones aprendidas
SEh[Uel Para asegurar que los resultados o salidas sean transferidos y aprobados a los receptores (partes
26 interesadas clave), su organizacion:
Nivel 0 | No asegura que los resultados o salidas sean transferidos y aprobados a los receptores
Nivel 1 Asegura que los resultados o salidas sean transferidos y aprobados a los receptores, pero con base en
competencias individuales mas que en procesos definidos por la organizacion
Nivel 2 Cuenta con un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores para asegurar que los
resultados o salidas sean transferidos y aprobados a los receptores
Nivel 3 Cuenta con un proceso adoptado por la organizacion para asegurar que los resultados o salidas sean
transferidos y aprobados a los receptores
Nivel 4 Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso
definido para asegurar que los resultados o salidas sean transferidos y aprobados a los receptores
Nivel 5 Optimiza el proceso definido para asegurar que los resultados o salidas sean transferidos y aprobados a

los receptores, a partir de la medicion del desempefio del proceso y lecciones aprendidas
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NV Preguntas con opciones de respuesta

Al momento de ejecutar las actividades de transicion identificadas en el Plan de gestion de beneficios,
TG0 su organizacion:
27 (Entiéndase actividades de transicion como capacitaciones, talleres, reuniones o actividades necesarias
para entregar las capacidades elaboradas a los duefios del beneficio)

Nivel 0 | No ejecuta las actividades de transicion identificadas en el plan de gestion de beneficios

Ejecuta las actividades de transicion identificadas en el plan de gestion de beneficios con el fin de
Nivel 1 | mejorar la aceptacion de los cambios resultantes, pero lo hace con base en competencias individuales
mas que en procesos definidos por la organizacién

Ejecuta las actividades de transicion identificadas en el plan de gestion de beneficios con el fin de
Nivel 2 | mejorar la aceptacion de los cambios resultantes, pero lo hace a través de un proceso particular o un
proceso capaz de repetir éxitos anteriores

Cuenta con un proceso adoptado por la organizacion para ejecutar las actividades de transicion
Nivel 3 | identificadas en el plan de gestion de beneficios con el fin de mejorar la aceptacion de los cambios
resultantes

Define y controla métricas para medir el desempefio del proceso definido para la ejecucién de las
Nivel 4 | actividades de transicion identificadas en el plan de gestion de beneficios con el fin de mejorar la
aceptacion de los cambios resultantes

Optimiza el proceso definido para ejecutar las actividades de transicién identificadas en el plan de
Nivel 5 | gestion de beneficios con el fin de mejorar la aceptacién de los cambios resultantes, a partir de la
medicién del desempefio del proceso y lecciones aprendidas.

Pregunta - 8 . . . S N -
g8 Realiza la evaluacion para determinar si los cambios han sido integrados a la organizacion con éxito

Nivel 0 | No evalda si los cambios han sido integrados a la organizacion con éxito

Nivel 1 Realiza la evaluacion para determinar si los cambios han sido integrados a la organizacién con éxito y
con base en competencias individuales mas que en procesos definidos por la organizacion

Nivel 2 Realiza la evaluacion para determinar si los cambios han sido integrados a la organizacién con éxito y
lo hace a través de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores

Nivel 3 Desarrolla un proceso adoptado por la organizacién para evaluar si los cambios han sido integrados a
la organizacion con éxito

Nivel 4 Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso
estandarizado para evaluar si los cambios han sido integrados a la organizacién con éxito

Nivel 5 Optimiza el proceso definido para evaluar si los cambios han sido integrados a la organizacion con
éxito, a partir de la medicién del desempefio del proceso y lecciones aprendidas.

Pregunta | . S . .
29 (Al momento de transferir los beneficios incluye los riesgos que los afectan/impactan?

Nivel 0 | No incluye los riesgos al transferir los beneficios

Nivel 1 Al transferir los beneficios incluye los riesgos que los afectan/impactan, pero con base en
competencias individuales mas que en procesos definidos por la organizacion

Nivel 2 Al transferir los beneficios incluye los riesgos que los afectan/impactan, pero lo hace a través de un
proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores

Nivel 3 Cuenta con un proceso adoptado por la organizacion definido para que al transferir los beneficios se
incluyan los riesgos que afectan/impactan

Nivel 4 Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso
definido para que al transferir los beneficios se incluyan los riesgos que los afectan/impactan

Nivel 5 Optimiza el proceso definido para que al transferir los beneficios se incluyan los riesgos que los
afectan/impactan, a partir de la medicion del desempefio del proceso y lecciones aprendidas
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Preguntas con opciones de respuesta

SEhies Al momento de actualizar las actividades asociadas a la etapa de sostenimiento identificadas en el plan
30 de gestion de beneficios, su organizacion:
Nivel 0 No r_ealiza/no acFuinza las actividades asociadas a la etapa de sostenimiento identificadas en el plan de
gestion de beneficios
Actualiza las actividades asociadas a la etapa de sostenimiento identificadas en el plan de gestion de
Nivel 1 | beneficios, pero con base en competencias individuales mas que en procesos definidos por la
organizacion
Nivel 2 Actua_li_za las actividades asociadas a la etapa d(_a sostenimiento identificadas en eI_pIan_ de gestic’_)n de
beneficios y lo hace a través de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores
Nivel 3 Cuenta con un proceso adop.tado.p_or la organizacion defin!@o para actu_al_izar las actividades asociadas
a la etapa de sostenimiento identificadas en el plan de gestion de beneficios
Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso
Nivel 4 | para actualizar las actividades asociadas a la etapa de sostenimiento identificadas en el plan de gestion
de beneficios
Optimiza el proceso para actualizar las actividades asociadas a la etapa de sostenimiento identificadas
Nivel 5 |en el plan de gestién de beneficios, a partir de la medicién del desempefio del proceso y lecciones
aprendidas
Pregunta ‘ ¢Implementa actividades de apoyo, soporte u operacién que garanticen el funcionamiento y el uso
31 apropiado del producto del proyecto, para la obtencion de los beneficios planeados?
. No implementa actividades de apoyo, soporte u operacion que garanticen el funcionamiento y el uso
Nivel 0 . L .
apropiado del producto del proyecto, para la obtencion de los beneficios planeados
Implementa actividades de apoyo, soporte u operacion que garanticen el funcionamiento y el uso
Nivel 1 | apropiado del producto del proyecto para la obtencion de los beneficios planeados, pero con base en
competencias individuales mas que en procesos definidos por la organizacion
Implementa actividades de apoyo, soporte u operacion que garanticen el funcionamiento y el uso
Nivel 2 | apropiado del producto del proyecto para la obtencion de los beneficios planeados, pero lo hace a
través de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores
Cuenta con un proceso adoptado por la organizacién que garantice el desarrollo de actividades de
Nivel 3 | apoyo, soporte u operacion para el funcionamiento y el uso apropiado del producto del proyecto, para
la obtencidn de los beneficios planeados
Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso
Nivel 4 | que garantice el desarrollo de actividades de apoyo, soporte u operacion para el funcionamiento y el
uso apropiado del producto del proyecto, para la obtencion de los beneficios planeados
Optimiza el proceso que garantice el desarrollo de actividades de apoyo, soporte u operacion para el
Nivel 5 | funcionamiento y el uso apropiado del producto del proyecto, para la obtencién de los beneficios
planeados, a partir de la medicion del desempefio del proceso y lecciones aprendidas
Pregunta ‘ Al momento de actualizar y gestionar los riesgos que son transferidos durante la etapa de transicion, su
32 organizacion:
Nivel 0 No acjtuali_z/a ni gestiona los riesgos que son transferidos durante la etapa de transicion, su
organizacion:
Nivel 1 Actualiza){ ge_stiqng los riesgos que son transferido:_s QUrante la etapa d_e trgnsicic’)n, pero con base en
competencias individuales mas que en procesos definidos por la organizacion
Nivel 2 Cuepta con un proceso basico o un proceso capaz de repetir éxitos_a_nteriores para actualizar y
gestionar los riesgos que son transferidos durante la etapa de transicion
Nivel 3 Cuenta €on un proceso adoptado por_la_ organizacion para actualizar y gestionar los riesgos que son
transferidos durante la etapa de transicion
Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio de la
Nivel 4 | herramienta o proceso definido actualizar y gestiona los riesgos que son transferidos durante la etapa

de transicion
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NV Preguntas con opciones de respuesta

Optimiza el proceso definido para actualizar y gestionar los riesgos que son transferidos durante la

‘ NRETS etapa de transicidn a partir de la medicion del desempefio del proceso y lecciones aprendidas
HEh[Mes ¢ Monitorea la idoneidad continua del producto, servicio, capacidad o resultado implementado para
33 proporcionar los beneficios esperados por los clientes que los poseen y los operan?
Nivel 0 No mon_itorea la idonei_dgd continua del productp, servicio, capacidad o resultado implementado para
proporcionar los beneficios esperados por los clientes que los poseen y los operan
Monitorea la idoneidad continua del producto, servicio, capacidad o resultado implementado para
Nivel 1 | proporcionar los beneficios esperados por los clientes que los poseen y los operan, pero con base en
competencias individuales mas que en procesos definidos por la organizacién
Monitorea la idoneidad continua del producto, servicio, capacidad o resultado implementado para
Nivel 2 | proporcionar los beneficios esperados por los clientes que los poseen y los operan y lo hace a través de
un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores
Cuenta con un proceso adoptado por la organizacion para monitorear la idoneidad continua del
Nivel 3 | producto, servicio, capacidad o resultado implementado para proporcionar los beneficios esperados por
los clientes que los poseen
Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso
Nivel 4 | definido para monitorear la idoneidad continua del producto, servicio, capacidad o resultados
implementados para proporcionar los beneficios esperados por los clientes que los poseen y los operan
Optimiza el proceso definido para monitorear la idoneidad continua del producto, servicio, capacidad o
Nivel 5 | resultado implementado para proporcionar los beneficios esperados por los clientes que los poseen y
los operan, a partir de la medicion del desempefio del proceso y lecciones aprendidas
SEhUel Al verificar la realizacion de los beneficios en la etapa de sostenimiento segun lo planeado, su
34 organizacion:
Nivel 0 | No verifica la realizacion de los beneficios en la etapa de sostenimiento segun lo planeado
Verifica que los beneficios en la etapa de sostenimiento se estan cumpliendo conforme al plan de
Nivel 1 | gestion de beneficios, pero con base en competencias individuales mas que en procesos definidos por
la organizacién
Verifica que los beneficios en la etapa de sostenimiento se estan cumpliendo conforme al plan de
Nivel 2 | gestion de beneficios y lo hace a través de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos
anteriores
Nivel 3 Cuentg €on un proceso adoptz?\do por la organizacion para ve_rjficar que Ic_)s_beneficios en la etapa de
sostenimiento se estdn cumpliendo conforme al plan de gestion de beneficios
Nivel 4 Define 'y contrqla_ métricas para medir el desempfzﬁo de la rgal_izacién u o_btencién de Io_s t_)e_ne_ficios en
la etapa sostenimiento conforme al plan de gestion de beneficios y lo aplica a todas las iniciativas
Optimiza el proceso de verificacion de los beneficios en la etapa de sostenimiento validando si se
Nivel 5 | cumplieron conforme al plan de gestion de beneficios, a partir de la medicion del desempefio del
proceso Yy lecciones aprendidas
Pregunta . L N
35 Al momento de realizar el plan de comunicacién, su organizacion:
Nivel 0 | No realiza un plan de comunicacion
Nivel 1 Elabora un plan de com_uni_cac_ic’)_n para infprmar el progreso de Ips_ beneficios a los _intergsados, pero
con base en competencias individuales mas que en procesos definidos por la organizacion
Nivel 2 Elabora un plan de_ comunicacion para informar el progreso de Ios_beneficios a los interesados a través
de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores
Nivel 3 Cuenta con un proceso adoptado por la organiza_cif'm, para glaborar un plan de comunicacién que tiene
como objetivo informar el progreso de los beneficios a los interesados.
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NV Preguntas con opciones de respuesta

Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso
Nivel 4 | para elaborar un plan de comunicacion que tiene como objetivo informar el progreso de los beneficios
a los interesados

Optimiza el proceso definido para elaborar un plan de comunicacién que tiene como objetivo informar
Nivel 5 | el progreso de los beneficios a los interesados, a partir de la medicién del desempefio del proceso y
lecciones aprendidas.
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ANEXO E. Modelo BM3 en formulario web

BM3 - BENEFITS MANAGEMENT MATURITY
MODEL

Modelo de Madurez en Gestion de Beneficios

Nombre *

Empresa/Sector *

Correo al que se enviara el Analisis de Madurez: *
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Presentacion del Modelo

Esta evaluacion consta de 33 preguntas de seleccion mdltiple distribuidas en las 5 etapas de la Gestion de
Beneficios (Identificacién, Planeacion, Ejecucion, Transicion y Sostenimiento). Tenga en cuenta que para algunas
preguntas encontrara una lista de verificacion para una mayor completitud de la respuesta seleccionada.

La GESTION DE BENEFICIOS provee la manera de medir como los proyectos y programas agregan valor real a las
organizaciones (PMI®, 2016)

DOMINIO  : ETAPAS DE LA GESTION DE BENEFICIOS (BM3)

Portafolio :
Identificacion Planeacion

Programa

Proyecto




BM3 - BENEHTS MANAGEMENT MATURITY MODEL

* Obligatorio

ETAPA: Identificacion

Conjunto de actividades que buscan identificar, categorizar y cuantificar los beneficios de una iniciativa para
determinar si se van a generar los resultados esperados en el negocio. Comprende el analisis de la estrategia y los
aspectos del contexto interno y externo de la organizacion. Esta etapa genera el caso de negocio para decidir si se
procede o no con la inversion

Al momento de identificar los beneficios que se desean obtener a través de la operacion de las
capacidades construidas, su organizacién: *

Pregunta 1/5

No identifica los beneficios

—~, ldentifica los beneficios pero con base en habilidades individuales de quien ejecuta la actividad, mas que en
“ procesos definidos por la organizacion

Identifica los beneficios a través de un proceso particular o de un proceso capaz de repetir éxitos anteriores

) Parte de un proceso adoptado por la organizacion para identificar los beneficios

. Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio de la herramienta

' y/o proceso definido para identificar los beneficios

. Optimiza el proceso definido para identificar los beneficios a partir de la medicioén del desempefio, lecciones
" aprendidas y garantiza su correcta adopcion

Cuando identifica los beneficios se asegura de: *

Puede seleccionar mds de una opcion

Definir las categorias necesarias para caracterizar los beneficios

Describir cada uno de los beneficios

| Ninguna de las anteriores
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* Obligatorio

ETAPA: |dentificacion

Al identificar roles y/o responsabilidades a lo largo del ciclo de vida de los beneficios, su
organizacion: *

Pregunta 2/5

No identifica los roles y/o responsabilidades

Identifica roles y/o responsabilidades, pero con base en habilidades individuales de quien ejecuta la
— actividad mas que en procesos definidos por la organizacion

~, Identifica roles y/o responsabilidades a través de un proceso particular o de un proceso capaz de repetir
éxitos anteriores

) Parte de un proceso adoptado por la organizacidn para identificar roles y/o responsabilidades

Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio de la herramienta o
proceso definido para identificar roles y/o responsabilidades

~, Optimiza la herramienta o proceso definido para identificar roles y/o responsabilidades a partir de la
medicién del desempeiio del proceso y lecciones aprendidas
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* Obligatorio

ETAPA: Identificacion

Al momento de justificar la inversion para seleccionar las iniciativas (a partir de ahora caso de
negocio), su organizacion: *

Entiéndase Caso de Negocio como estudio de viabilidad econémica documentado utilizado para establecer la validez
de los beneficios de un componente seleccionado que carece de una definicion suficiente y que se usa como base para
la autorizacién de otras actividades de direccién. (PMBOK®, 2017)

Pregunta 3/5

/) No justifica la inversion

—~ Justifica la inversion con base en habilidades individuales de quien ejecuta la actividad mas que en procesos
—" definidos por la organizacion

(_) Parte de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores para justificar la inversién

(_) Parte de un proceso adoptado por la organizacion para justificar la inversion

—, Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso definido
~~" para justificar la inversion

~~ Optimiza la herramienta o proceso definido para justificar la inversion a partir de la medicion del desempefio
~ del proceso y lecciones aprendidas
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En el caso de negocio contempla: *

Puede seleccionar mds de una opcién

La inclusion de los beneficios esperados en el plan financiero de la organizacion

Evaluacion del estado actual (as-is) del desempefio que permita establecer metas para el estado futuro
deseado (to-be)

Diferentes alternativas frente a la solucion de un problema o aprovechamiento de una oportunidad
(incluyendo la opcién de no hacer nada)

Identifica las capacidades y operaciones necesarias para obtener los beneficios

Beneficios esperados alineados con los objetivos estratégicos

Contrabeneficios esperados (los contrabeneficios consisten en desventajas indirectas de la alternativa)
Cronograma de alto nivel de beneficios/roadmap de beneficios

Costos asociados a las diferentes alternativas

Evaluacion de la inversion

Riesgos asociados a las alternativas

Ninguna de las anteriores
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* Obligatorio

ETAPA: Identificacion

Al momento de seleccionar las alternativas mas viables para la solucién de un problema o
necesidad, su organizacién: *

Pregunta 4/5

No contempla un proceso para la seleccion de las alternativas

Selecciona alternativas con base en habilidades individuales de quien ejecuta la actividad més que en
procesos definidos por la organizacién

Parte de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores para seleccionar alternativas

Parte de un proceso adoptado por la organizacion para seleccionar alternativas

Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso definido
para seleccionar alternativas

Optimiza la herramienta o proceso definido para seleccionar alternativas a partir de la medicion del
desempefio del proceso y lecciones aprendidas
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* Obligatorio

ETAPA: Identificacion

Al momento de evaluar los riesgos asociados a la obtencién de los beneficios, su organizacion:

*

Pregunta 5/5

() No evalta los riesgos

—, Evalua los riesgos con base en habilidades individuales de quien ejecuta la actividad mas que en procesos
" definidos por la organizacion

~, La evaluacion de los riesgos se realiza a través de un proceso basico o un proceso capaz de repetir éxitos
" anteriores

(/) Parte de un proceso adoptado por la organizacion para evaluar los riesgos

~ Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio de la herramienta o
" proceso definido para evaluar los riesgos

~, Optimiza el proceso definido para evaluar los riesgosa partir de la medicién del desempefio del proceso y
" lecciones aprendidas
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* Obligatorio

ETAPA: Planeacion

El propésito de esta etapa es identificar cémo las iniciativas pueden producir beneficios, cuéndo se van a lograr
(en el tiempo), como se van a medir, los recursos necesarios para su obtencion, y la forma de monitorear y
controlar el logro de estos beneficios durante su ciclo de vida

Para la identificacion de los hitos que habilitaran la obtencion de los beneficios al operar la
capacidad, su organizacion: *

Pregunta 1/7

(_) Mo identifica los hitos

~—, Identifica los hitos con base en habilidades individuales de quien ejecuta la actividad mas que en procesos
" definidos por la organizacion

/) Identifica los hitos a través de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores
{_J Parte de un proceso adoptado por la organizacion para identificar los hitos

~—, Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso definido
" para identificar los hitos

~ Optimiza el proceso definido para la identificacion los hitos a partir de la medicion del desempefio del
" proceso y lecciones aprendidas
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* Obligatorio

ETAPA: Planeacion

Para describir como cada beneficio debe ser medido, su organizacion: *

Pregunta 2/7

(_J) No describe como cada beneficio debe ser medido

~— Describe como cada beneficio debe ser medido con base en habilidades individuales de quien ejecuta la
" actividad mas que en procesos definidos por la organizacion

~~ Describe como cada beneficio debe ser medido a través de un proceso particular o un proceso capaz de
' repetir éxitos anteriores

) Describe como cada beneficio debe ser medido a través de un proceso adoptado por la organizacion

~— Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso definido
~~ para describir como cada beneficio debe ser medido

~ Optimiza el proceso definido para describir cémo cada beneficio debe ser medido, a partir de la medicion
=" del desempefio del proceso y lecciones aprendidas

Para describir como cada beneficio debe ser medido, considera: *

Puede seleccionar mds de una opcién

Definir indicadores clave de desempeio KPIs para evaluar el logro de beneficios esperados
|| Establecer la frecuencia de recoleccién de los datos para evaluar el logro de los beneficios
Establecer la frecuencia de medicion de los KPls para evaluar €l logro de los beneficios esperados

|_| Ninguna de las anteriores
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* Obligatorio

ETAPA: Planeacion

En cuanto a la priorizacién de los beneficios, su organizacion: *

Pregunta 3/7

() No prioriza los beneficios

) Prioriza los beneficios con base en habilidades individuales de quien ejecuta la actividad mas que en
" procesos definidos por la organizacion

() Prioriza los beneficios a través de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores

(_) Parte de un proceso adoptado por la organizaci6n para priorizar los beneficios

—~ Definey controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempeo del proceso definido
~ para priorizar los beneficios

~ Optimiza el proceso definido para priorizar los beneficios, a partir de la medicién del desempefio del
~" proceso y lecciones aprendidas

Para priorizar los beneficios, considera: *

Puede seleccionar mds de una opcién

|_| Cuantificar los beneficios
L] Asegurar la alineacion de los beneficios con los objetivos estratégicos
|_| Riesgos asociados a cada beneficio

Ninguna de las anteriores
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* Obligatorio

ETAPA: Planeacion

Para identificar los beneficios intermedios, su organizacién: *

Entiéndase beneficios intermedios como aquellos que puede obtener durante la ejecucién de las iniciativas

Prequnta 4/7

) No identifica los beneficios intermedios

, ldentifica los beneficios intermedios con base en habilidades individuales de quien ejecuta la actividad mas

que en procesos definidos por la organizacion

. Identifica los beneficios intermedios a través de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos

anteriores

(_) Parte de un proceso adoptado por la organizacion para identificar los beneficios intermedios

~, Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso para la

identificacion de los beneficios intermedios

. Optimiza el proceso definido para identificar los beneficios intermedios, a partir de la medicion del

desempenio del proceso y lecciones aprendidas
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* Obligatorio

ETAPA: Planeacidn

Al momento de desarrollar el plan de gestion de beneficios, su organizacion: *

Entiéndase como plan de gestién de beneficios la explicacién documentada que define los procesos para crear,
maximizar y mantener los beneficios proporcionados por un proyecto/programa. (Adaptado de PMBOK®, 2017)
Pregunta 5/7

No desarrolla el plan de gestion de beneficios

~, Desarrolla el plan de gestion de beneficios con base en habilidades individuales de quien ejecuta la actividad
"~ mas que en procesos definidos por la organizacién

~—, Desarrolla el plan de gestion de beneficios a través de un proceso particular o un proceso capaz de repetir
' éxitos anteriores

(_) Parte de un proceso adoptado por la organizacion para desarrollar el plan de gestion de beneficios

, Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del desarrollo del
" plan de gestién beneficios

~~ Optimiza el proceso definido para desarrollar el plan de gestién de beneficios, a partir de la medicion del
desempefio del proceso y lecciones aprendidas

Para el desarrollo del plan de gestion de beneficios, se asegura de: *

Puede seleccionar mds de una opcion

Definir los hitos con las fechas en las que se alcanzara cada beneficio
|| Establecer el cronograma de obtencién de beneficios

M Asignar roles y responsabilidades a todos los involucrados incluidos beneficiarios que intervienen en el ciclo
— de vida de los beneficios

L] Ninguna de las anteriores
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* Obligatorio

ETAPA: Planeacion

Al incluir actividades en el plan de gestion de beneficios para transferir las capacidades a los
encargados de sostener los beneficios durante su operacién, su organizacion: *

Pregunta 6/7

) No incluye estas actividades dentro del plan de gestion de beneficios

~ Incluye estas actividades dentro del plan de gestion de beneficios con base en habilidades individuales de
" quien ejecuta la actividad mas que en procesos definidos por la organizacion

~, Incluye estas actividades dentro del plan de gestion de beneficios, a través de un proceso particular o un
' proceso capaz de repetir éxitos anteriores

Parte de un proceso adoptado por la organizacion, que asegure la inclusion de estas actividades dentro del
" plan de gestion de beneficios

. Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso que
' permita asegurar la inclusion de estas actividades dentro del plan de gestion de beneficios

~ Optimiza el proceso definido que asegura la inclusion de estas actividades dentro del plan de gestion de
=" beneficios, a partir de la medicion del desempefio del proceso y lecciones aprendidas

En estas actividades considera: *

Puede seleccionar mds de una opcion

Identificar interesados y receptores que participardn en la etapa de transicién
Asegurar la participacion de interesados y receptores durante la planeacion de la etapa de transicion

[ ] Ninguna de las anteriores
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* Obligatorio

ETAPA: Planeacion

Al momento de disefiar el plan de gestion de beneficios y contemplar actividades para operar
las capacidades durante la etapa de sostenimiento, su organizacion: *

Pregunta 7/7

() No contempla estas actividades en el plan de gestién de beneficios

— Contempla estas actividades en el plan de gestion de beneficios con base en habilidades individuales de
" quien ejecuta la actividad mas que en procesos definidos por la organizacién

—, Contempla estas actividades en el plan de gestion de beneficios a través de un proceso particular o un
" proceso capaz de repetir éxitos anteriores

~ Parte de un proceso adoptado por la organizacion que contemple estas actividades en el plan de gestion de
" beneficios

~— Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso que
" asegure la inclusion de estas actividades en el plan de gestion de beneficios

~ Optimiza el proceso definido que asegura la inclusion de estas actividades en el plan de gestion de
" beneficios, a partir de la medicién del desempenio del proceso y lecciones aprendidas
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* Obligatorio

ETAPA: Ejecucion

El objetivo de esta etapa es entregar las capacidades que permitiran alcanzar los beneficios. De igual forma
monitorear las métricas e informar a los interesados para que evalten la salud general de la iniciativa y tomen las
medidas apropiadas para asegurar la entrega exitosa de los beneficios

Cuando comunica a los interesados clave los beneficios que se esperan obtener, su
organizacion: *

Pregunta 1/12

L/ No comunica

~ Comunica con base en habilidades individuales de quien ejecuta la actividad mas que en procesos definidos
—" por la organizacion

(_J) Comunica a través de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores
() Parte de un proceso adoptado por la organizacién para comunicar

—~, Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso de
~" comunicacion

—, Optimiza el proceso definido comunicar a partir de la medicion del desempefio del proceso y lecciones
~ aprendidas
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* Obligatorio

ETAPA: Ejecucion

Para comunicar el progreso de los beneficios a los interesados, su organizacion: *

Pregunta 2/12

() No comunica el progreso

¢~ Comunica el progreso con base en habilidades individuales de quien ejecuta la actividad mas que en

" procesos definidos por la organizacion
(_J) Comunica el progreso a través de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores

(_J Parte de un proceso adoptado por la organizacion para comunicar el progreso

~, Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso definido
— para comunicar el progreso

~ Optimiza el proceso definido para comunicar el progreso de los beneficios, a partir de la medicion del

/ . .
~— desempefio del proceso y lecciones aprendidas
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* Obligatorio

ETAPA: Ejecucion

Al momento de entregar el caso de negocio al gerente del proyecto con el fin de tener un
mejor entendimiento de la razén de la iniciativa y los beneficios esperados durante la
operacion de las capacidades, su organizacion: *

Pregunta 3/12

(_) No entrega el caso de negocio al gerente del proyecto

. Entrega el caso de negocio al gerente del proyecto con base en habilidades individuales de quien ejecuta la

actividad mds que en procesos definidos por la organizacion

. Entrega el caso de negocio al gerente del proyecto a través de un proceso particular o un proceso capaz de

repetir éxitos anteriores

Parte de un proceso adoptado por la organizacion para entregar del caso de negocio al gerente del proyecto

—, Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso para

entregar el caso de negocio al gerente del proyecto

. Optimiza el proceso definido para entregar el caso de negocio al gerente del proyecto a partir de la

medicion del desempefio del proceso y lecciones aprendidas
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* Obligatorio

ETAPA: Ejecucion

Para entregar el plan de gestion de beneficios al gerente del proyecto con el fin de tener un
mejor entendimiento de la razon de la iniciativa y los beneficios esperados durante la
operacion de las capacidades, su organizacion: * [}

Pregunta 4/12

(_) No entrega el plan de gestion beneficios al gerente del proyecto

~ Entrega el plan de gestién de beneficios al gerente del proyecto con base en habilidades individuales de
quien ejecuta la actividad mas que en procesos definidos por la organizacion

~, Entrega del plan de gestion beneficios al gerente del proyecto a través de un proceso particular o un
proceso capaz de repetir éxitos anteriores

~, Parte de un proceso adoptado por la organizacion para entregar el plan de gestion beneficios al gerente del
" proyecto

~—, Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio de la entrega del
" plan de beneficios al gerente del proyecto

~— Optimiza el proceso definido para entregar el plan de gestion beneficios al gerente del proyecto a partir de
=" la medicion del desempefio del proceso y lecciones aprendidas
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* Obligatorio

ETAPA: Ejecucion

Para asegurar que los equipos de programas o proyectos entiendan cémo los resultados
contribuyen al plan de gestion de beneficios, su organizacion: *

Pregunta 5/12

() No se asegura de ello

~, Se asegura de ello basado en habilidades individuales de quien ejecuta la actividad mas que en procesos
" definidos por la organizacion

{_J Se asegura de ello a través de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores
() Parte de un proceso adoptado por la organizacién para asegurarse de ello

—, Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso definido
— para asegurarse de ello

~— Optimiza el proceso definido que se asegura de ello a partir de la medicion del desempefio y lecciones
" aprendidas
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* Obligatorio

ETAPA: Ejecucion

Al actualizar el caso de negocio por la ocurrencia de eventos inesperados, su organizacion: *

Entiéndase eventos inesperados como cambios internos y/o externos que puedan afectar el logro del beneficio

Pregunta 8/12

() No actualiza el caso de negocio

~ Actualiza el caso de negocio con base en habilidades individuales de quien ejecuta la actividad mas que en
procesos definidos por la organizacion

~ Actualiza el caso de negocio a través de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos
anteriores

() Parte de un proceso adoptado por la organizacion para actualizar el caso de negocio
(_J) Define y controla métricas para medir el desemperio del proceso para actualizar el caso de negocio

~— Optimiza el proceso definido para actualizar el caso de negocio a partir de la medicion del desempefio del
" proceso y lecciones aprendidas
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* Obligatorio

ETAPA: Ejecucion

Al actualizar el plan de gestién de beneficios por la ocurrencia de eventos inesperados, su
organizacion: *

Entiéndase eventos inesperados como cambios internos y/o externos que puedan afectar el logro del beneficio

Pregunta 9/12

() No actualiza el plan de gestién de beneficios

~ Actualiza el plan de gestién de beneficios con base en habilidades individuales de quien ejecuta la actividad
“~ maés que en procesos definidos por la organizacion

~, Actualiza el plan de gestion de beneficios a través de un proceso particular o un proceso capaz de repetir
~~ éxitos anteriores

() Parte de un proceso adoptado por la organizacion para actualizar el plan de gestién de beneficios

~, Define y controla métricas para medir el desempefio del proceso definido para actualizar el plan de gestion
~~ de beneficios

~, Optimiza el proceso definido para actualizar el plan de gestién de beneficios a partir de la medicion del
~~ desempefio del proceso y lecciones aprendidas
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* Obligatorio

ETAPA: Ejecucion

Al momento de hacer seguimiento y control a las métricas de desempefio de los beneficios, su
organizacién: *

Pregunta 10/12

() No hace seguimiento y control

~ Hace seguimiento y control con base en habilidades individuales de quien ejecuta la actividad mas que en
" procesos definidos por la organizacion

{_J) Hace seguimiento y control a través de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores

) Hace seguimiento y control a través de un proceso/métrica adoptado por la organizacion

~— Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso de
~~ seguimiento y control

~ Optimiza el proceso definido para hacer sequimiento y control a partir de la medicion del rendimiento del
~~" proceso y lecciones aprendidas
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* Obligatorio

ETAPA: Ejecucion

Al momento de actualizar y gestionar los riesgos que impactan (positiva o negativamente) la
obtencién de beneficios, su organizacion: * [}

Pregunta 11/12

() No actualiza ni gestiona los riesgos

~, Actualiza y gestiona los riesgos con base en habilidades individuales de quien ejecuta la actividad mas que
en procesos definidos por la organizacion

~ Parte de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores para actualizar y gestionar los
~ riesgos

(_J Parte de un proceso adoptado por la organizacién para actualizar y gestionar los riesgos

~ Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio de la herramienta o
— " proceso definido para actualizar y gestionar los riesgos

~ Optimiza el proceso definido para actualizar y gestionar los riesgos a partir de la medicion del desempefio

LJ } .
— del proceso y lecciones aprendidas



128

BM3 - BENEHTS MANAGEMENT MATURITY MODEL .es

* Obligatorio

ETAPA: Ejecucion

Para asegurar que interesados clave y beneficiarios actiien acorde con el plan de gestién de
beneficios, su organizacion: *

Pregunta 12/12

(_J No se asegura de ello

~ Se asegura de ello con base en habilidades individuales de quien ejecuta la actividad mas que en procesos
— definidos por la organizacion

() Se asegura de ello a través de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores

(_J Parte de un proceso adoptado por la organizacion para asegurarse de ello

~— Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso definido
" que se asegura de ello

~—~ Optimiza el proceso definido para asegurarse de ello a partir de la medicion del desempefio del proceso y
— lecciones aprendidas
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* Obligatorio

ETAPA: Transicidn

Las actividades de transicion aseguran que las capacidades satisfagan los criterios de aceptacion, se cierren
satisfactoriamente y se integren con otros elementos de la organizacion con el fin de mejorar la aceptacion de los
cambios resultantes, y asi contribuir al logro general del conjunto de beneficios

Para asegurar que las capacidades sean transferidas y aprobadas por los receptores (partes

interesadas clave), su organizacion: *

Pregunta 1/5

{_J) No se asegura de ello

(~ Se asegura de ello con base en habilidades individuales de quien ejecuta la actividad mas que en procesos

" definidos por la organizacion
(_J Parte de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores para asegurarse de ello

(_J Parte de un proceso adoptado por la organizacién para asegurarse de ello

) Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso definido
~ para asegurarse de ello

) Optimiza el proceso definido para asegurarse de ello a partir de la medicién del desempefio del proceso y

' lecciones aprendidas
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* Dbligatorio

ETAPA: Transicion

Al momento de ejecutar las actividades de transicion identificadas en el plan de gestién de
beneficios, su organizacién: *

Entiéndase actividades de transicién como capacitaciones, talleres, reuniones o actividades necesarias para entregar
las capacidades elaboradas

Pregunta 2/5

'3:_.:3‘ No ejecuta estas actividades

~ Ejecuta estas actividades con base en habilidades individuales de quien ejecuta la actividad mas que en
procesos definidos por la organizacion

{_J) Ejecuta estas actividades a través de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores

(_J Parte de un proceso adoptado por la organizacion para ejecutar estas actividades

~ Define y controla métricas para medir el desempefio del proceso definido para la ejecucién de estas
~ actividades

~ Optimiza el proceso definido para ejecutar estas actividades a partir de la medicion del desempefio del
proceso y lecciones aprendidas
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* Obligatorio

ETAPA: Transicion

Al evaluar si las nuevas capacidades han sido integradas a la organizacién con éxito para la
obtencién de beneficios, su organizacion: *

Pregunta 3/5

No evalia si las nuevas capacidades han sido integradas a la organizacion con éxito

~ Evalla si las nuevas capacidades han sido integradas a la organizacion con éxito con base en habilidades
" individuales de guien ejecuta la actividad mas que en procesos definidos por la organizacion

~ Evalla si las nuevas capacidades han sido integradas a la organizacion con éxito a través de un proceso
" particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores

~ Parte de un proceso adoptado por la organizacion para evaluar si las nuevas capacidades han sido
" integradas a la organizacion con éxito

~— Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso
' estandarizado para evaluar si las nuevas capacidades han sido integradas a |a organizacion con éxito

~— Optimiza el proceso definido para evaluar si las nuevas capacidades han sido integradas a la organizacion
" con éxito a partir de la medicién del desempefio del proceso y lecciones aprendidas
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* Obligatorio

)
— del desempefio del proceso y lecciones aprendidas

ETAPA: Transicion

Al comunicar los riesgos que impactan a los beneficios (positiva o negativamente) y cémo

gestionarlos en la etapa de transicion, su organizacion: *
Pregunta 4/5

J No comunica los riesgos ni la forma de gestionarlos

. Comunica los riesgos y la forma de gestionarlos con base en habilidades individuales de quien ejecuta la
“ actividad mas que en procesos definidos por la organizacion

. Comunica los riesgos y la forma de gestionarlos a través de un proceso particular o un proceso capaz de
“ repetir éxitos anteriores

) Parte de un proceso adoptado por la organizacion para comunicar los riesgos y la forma de gestionarlos

. Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso definido
”~ para comunicar los riesgos y la forma de gestionarlos

- Optimiza el proceso definido para comunicar los riesgos y la forma de gestionarlos a partir de la medicion

132
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* Obligatorio

ETAPA: Transicion

Al momento de actualizar las actividades de sostenimiento en el plan de gestion de beneficios
durante la etapa de transicion, su organizacion: *

Pregunta 5/5

(_J) No actualiza estas actividades

—, Actualiza estas actividades con base en habilidades individuales de quien ejecuta la actividad mas que en
—' procesos definidos por la organizacién

() Actualiza estas actividades a través de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores

(_J} Parte de un proceso adoptado por la organizacion definido para actualizar estas actividades

~— Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempeno del proceso para
~ actualizar estas actividades

Optimiza el proceso para actualizar estas actividades a partir de la medicion del desempefio del proceso y
" lecciones aprendidas
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* Obligatorio

ETAPA: Sostenimiento

Esta etapa se centra en las actividades que aseguran el uso de las capacidades que conducen a la generacion
continua de los beneficios entregados por las mismas, a través de operaciones, mantenimiento, e identificacion de
nuevos componentes y otros esfuerzos

Al implementar actividades de sostenimiento que garanticen el funcionamiento y el uso
apropiado del producto del proyecto para la obtencion de los beneficios planeados, su
organizacion: *

Entiéndase actividades de sostenimiento como aquellas de apoyo, soporte u operacion

Pregunta 1/4

£y - e
() Mo implementa estas actividades

Implementa estas actividades con base en habilidades individuales de quien ejecuta la actividad mas que en
procesos definidos por la organizacién

~—, |Implementa estas actividades a través de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos
anteriores

Parte de un proceso adoptado por la organizacién para implementar estas actividades

Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso que

implementa estas actividades

—~, Optimiza el proceso que implementa esta actividades a partir de la medicion del desempefio del proceso y
"~ lecciones aprendidas
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* Obligatorio

ETAPA: Sostenimiento

Al momento de actualizar y gestionar los riesgos durante el sostenimiento de los beneficios,
su organizacion: *

Pregunta 2/4

(_J) No actualiza ni gestiona los riesgos durante el sostenimiento

—~, Actualiza y gestiona los riesgos durante el sostenimiento con base en habilidades individuales de quien
ejecuta la actividad mas que en procesos definidos por la organizacion

~— Parte de un proceso basico o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores para actualizar y gestionar los
" riesgos durante el sostenimiento

~— Parte de un proceso adoptado por la organizacion para actualizar y gestionar los riesgos durante el
~~ sostenimiento

~— Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio de la herramienta o
" proceso definido para actualizar y gestionar los riesgos durante el sostenimiento

~— Optimiza el proceso definido para actualizar y gestionar los riesgos durante el sostenimiento a partir de la
" medicidn del desempenio del proceso y lecciones aprendidas
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* Obligatorio

ETAPA: Sostenimiento

Al monitorear continuamente la pertinencia del producto o servicio implementado para
obtener los beneficios esperados, su organizacion: *

Pregunta 3/4

(_) No hace un monitoreo continuo de la pertinencia

- Monitorea continuamente la pertinencia con base en habilidades individuales de quien ejecuta |a actividad

més que en procesos definidos por la organizacion

- Monitorea continuamente la pertinencia a través de un proceso particular o un proceso capaz de repetir

éxitos anteriores

) Parte de un proceso adoptado por la organizacion para monitorear continuamente la pertinencia

. Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso definido

para monitorear continuamente la pertinencia

. Optimiza el proceso definido para monitorear continuamente la pertinencia a partir de la medicion del

desempefio del proceso y lecciones aprendidas
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* Obligatorio

ETAPA: Sostenimiento

Al hacer seguimiento a las métricas asociadas a la obtencién de los beneficios en la etapa de
sostenimiento, su organizacion: *

Prequnta 4/4

() No hace seguimiento

~ Hace seguimiento con base en habilidades individuales de quien ejecuta la actividad mas que en procesos
~ definidos por la organizacion

) Hace seguimiento a través de un proceso particular o un proceso capaz de repetir éxitos anteriores
(_J Parte de un proceso adoptado por la organizacién para hacer seguimiento

— Define y controla métricas o cuenta con técnicas cuantitativas para medir el desempefio del proceso definido
—" para hacer seguimiento

~—, Optimiza el proceso definido para hacer seguimiento a partir de la medicion del desempefioc del proceso y
" lecciones aprendidas
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* Obligatorio

Calificacion final

Califique los siguientes aspectos del modelo, siendo 1 la calificacion més bajay 5 la mas alta *

Completitud: Que comprende todos los elementos y/o aspectos.

Univocidad: Que puede ser entendido, explicado o interpretado siempre en un Unico sentido, de igual manera y sin
lugar a dudas o equivocaciones.

Pertinencia: Relevante, apropiado y congruente con aquello que se espera.

Usabilidad: Facilidad de comprensién, aprendizaje y operatividad.

1 2 3 4 5
Completitud O QO QO O O
Univocidad :' ':_:_:' '\_:_,' _ :'
Pertinencia O O O QO
Usabilidad O QO Q O O

¢;Esta de acuerdo con el Modelo de Madurez en Gestion de Beneficios BM3? *

W W W W W

Observacion adicional:

Opcional

Escriba su respuesta



Participante

ANEXO F. Perfiles evaluados en prueba piloto

Rol desempefiado

Afos

Experiencia

Sector de la
Empresa

# Empleados

139

Afios
Antigledad

Gerente de Proyectos

Lider de Sistemas
Director de Tecnologia
Gerente PMO

Coordinador de Valor
del Portafolio Digital

Gerente General

Comisionado de
Regulacién de Energia y
Gas

Consultora PMI

33

26
15
20

11

23

23

23

Servicios

Salud
Publico
Tecnologia

Minero y
Energético

Gas Combustible

Privada / Minero y
Energético

Hidrocarburos

1500+

1.800+
1.500+
800+

9.300+

40+

200+

10+

64

30+
94
30

69

19

26
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ANEXO G. Invitacion a participar en prueba piloto de BM3

Invitacion a participar en la medicion de madurez en Gestion de Beneficios en su
organizacion
CC: CORTES CERQUERA DANIEL LEONARDOy 2 mds
pdf Carta a Empresas BM3-5ecret...

W= 94KB

Estimado . Buen dia!

Mil gracias por tu disposicion y generosidad al manifestar tu interés por participar en la
aplicacion del Modelo de Madurez en Gestion de Beneficios (BM3), que estamos
desarrollando los estudiantes de Maestria en Desarrolle y Gerencia Integral de Proyectos.

Me permito adjuntar la invitacion formal por parte de la Unidad de Proyectos, asi como
el enlace disefiado para diligenciar las respuestas con el fin de determinar el nivel de
madurez en tu organizacion.

Enlace del modelo BM3:

https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=hAVkUEAqFkKoS5s-
APP2zyaechq0n9¥dlsgll470e TWNUNUMzSEM2NEMOSUtDWIZIOTdCWEITV]EIRCAU

Fill | BM3 - BENEFITS
MANAGEMENT MATURITY
ﬂ MODEL

Microsoft Forms Modelo de Madurez en Gestion de Beneficios

Cualguier inquietud qgue tengas, no dudes en contactarnos para brindarte orientacion y
las aclaraciones que requieras. A fin de cumplir con las exigencias de la investigacion,
agradecemos puedas diligenciar el Modelo a mas tardar el proximo 31 de julio

De nuevo, mil gracias

Un afectuoso saludo



Bogotd, _ de |de 2020

Doctor {a):

Cargo
Empresa

Ref.: Invitacidn a participar en la medicion de madurez en Gestion de Beneficios en su
organizacion

Respetada Doctora:
Un cordizal saludo.

La Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito, comprometida con el objetivo de contribuir al
progreso personal, sodal v de conocmiento, asi como con la contextualizacidn de la actividad
académica en las necesidades del entormo y en los propositos v oportunidades de desarrollo,
emprende permanentemente maltiples v diversas inidativas, entre las cuales se encuentra el
desarrollo de trabajos de grado de los estudiantes de maestria que pueden orientarse a la aplicacidn
del conocimiento en funcidn de resolver las necesidades del entorno.

En esta oportunidad, un grupo de estudiantes del programa de Maestria en Desarrollo v Gerenda
Integral de Proyectos, ha desarrollade un Modelo de Madurez en Gestidn de Benefidios (EM3).

El desarrollo del producto del trabajo de grado, requiere de la participaddn de actores daves entre
los que se encuentran profesionales de nivel directivo, consdentes de la importanda que los
productos y servicios de los proyectos contribuyan a la materializacidn de objetives estratégicos.

Por lo anterior, acudimos a usted con el fin de invitarlo a participar en la aplicadon del Modelo que
acompafia a esta comunicacion.

Cabe adarar gue los resultados de este trabajo son netamente académicos v no se realizard la
distribucidn o divulgacién de la informaddn que usted considere confidendal. De igual manera, se le
entregard copia del informe final con los resultados obtenidos, los cuales pueden servir de insumao
para la implementacidn de mejoras gue considere pertinentes en su entorno.

Agradecemos de antemano |z atendidn prestada v su contribucidn 2 los resultados de |z presente
investigacidn. Los estudiantes Daniel Leonardo Cortés Cerguera, Micolds Arbeldez Osorio v Zully
Julieth Palacios Cardenas, quedan a su disposicidn para resolver cualguier inquietud que se le
presente,

Cordialmente,

— 1
| | -

Ing. Martha Edith Roldn Ramirez
Directora Unidad de Proyectos
Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito
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ANEXO H. Ejemplo de recomendaciones a organizacién participante

CC: PALACIOS CARDEMNAS FULLY JULIETH; MARTHA EDITH ROLOM RAMIREZ y 1 usuarios ma

IE' Informe BM3_Secretaria Distri...

BE® 524 KB

Estimado , Buen dia!

Me permito adjuntar el analisis de madurez en gestion de beneficios (BM3) realizado a su
organizacion a partir de la informacion suministrada.

MNuevamente agradecemos su disposicion y generosidad para aportar al conocimiento.
Un afectuoso saludo,

Nicolas Arbeldez Osorio
Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos



BENEFITS MANAGEMENT MATURITY MODEL BM3

Benefits Management Maturity Mode! (EM3) es una herramienta que
mide la madurez de las actividades relacionadas con la gestion de
beneficios en los portafolios, programas y proyectos a nivel
organizacional. La gestion de beneficios provee la manera de medir
como programas y proyectos agregan valor real a las organizaciones
(PMI @, 2016)

Transicion 8

Proyecto

BM3 cuenta con é niveles de clasificacion de acuerdo con la madurez
de los procesos de la gestion de beneficios, agrupados y
categorizados como se evidencia a continuacion:

Nivel Descripcion Rango Calificacion
Bajo
21-40¢

Proceso definido 41-60% Medio
Proceso gestionado 61-80%
Proceso optimizado 81-100% Alto

Resultados

Como resultado de la evaluacion realizada a su organizacion, el nivel
de madurez en gestion de beneficios en el cual se encuentra es el
Nivel 3 (53%), es decir, en la mayoria de sus actividades cuenta con
procesos definidos para cada una de sus etapas como se muestra en
la siguiente grafica:

Madurez en Gestion de Beneficios

Identificacion ~ Planeacin Ejecucion Transicion  Sostenimiento

En las siguientes secciones se detalla la medicion de madurez en las
actividades correspondientes a cada etapa.
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Identificacion

Nivel 4 ~ap 72,70%

Identificar beneficios

Identificar roles y/o responsabilidades
Justificar la inversion (caso de negocio)
Seleccionar iniciativas

Evaluar riesgos

MADUREZ POR ETAPA

Las actividades de la se caracterizan por definir, categorizary
cuantificar los beneficios de una iniciativa para determinar si se van a generar los
resultados esperados en el negocio considerando la estrategia organizacional y su
entorno.

El nivel obtenido refleja un grado medio de cumplimiento y desempefio en las actividades ID-01,
ID-02, ID-03 y ID-05, sin embargo, aunque parte de un proceso adoptado por la organizacion para
seleccionar iniciativas, podria incrementar la madurez de esta actividad si inicialmente se usan
métricas para medir su desempefio, y en el largo plazo optimiza el proceso a partir del
seguimiento al desempefio y la gestion de lecciones aprendidas.

Dado que el Caso de negocio recopila la informacion relevante para la obtencién de los
beneficios, es importante complementar su elaboracién con los items faltantes sin descuidar los
aciertos, para asi ser mas precisos al momento de seleccionar las iniciativas:

@ Evaluacion del estado actual (as-is) del
desempeno que permita establecer metas para el
estado futuro deseado (to-be)

Beneficios esperados alineados con los objetivos
estratégicos

Identifica las capacidades y operaciones
necesarias para obtener los beneficios

Cronograma de alto nivel de beneficios/roadmap
de beneficios

@ Evaluacion de la inversién

€D Riesgos asociados a las alternativas 2

L inclusion de los beneficios esperados en el plan

financiero de la organizacion

Diferentes alternativas frente a la solucion de un
problema o aprovechamiento de una oportunidad
(incluyendo la opcidn de no hacer nada)
Contrabeneficios esperados (los contrabeneficios
consisten en desventajas econdmicas indirectas de
la alternativa)

e Costos asociados a las diferentes alternativas

BM?3
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Planeacion

Nivel 4~ 61,36%

Identificar hitos que habilitan el beneficio
Describir medicion de beneficios
Priorizar los beneficios

Identificar beneficios intermedios
Desarrollar plan de gestion de beneficios
Planear actividades de transicion

Planear actividades de sostenimiento

MADUREZ POR ETAPA

El propdsito de la etapa de planeacion es determinar como las iniciativas pueden
producir beneficios, cudndo se van a lograr, como se van a medir, los recursos
necesarios para su obtencion, y la forma de monitorear y controlar el logro de estos
beneficios durante su ciclo de vida.

El nivel obtenido refleja un grado medio de cumplimiento y desempefio en las actividades PL-01,
FL-02, FL-03, FL-05, FL-06 y FL-07, sin embargo, aunque identifica los beneficios intermedios
basado en habilidades individuales, se sugiere definir un proceso estandarizado y asegurar su
adopcidn en la organizacién para posteriormente hacer seguimiento mediante métricas de
desempefio que permitan identificar oportunidades de mejora continua.

Se evidencia que las actividades describir como se van a medir los beneficios y desarrollar el
plan de gestion de beneficios, reflejan un nivel de adopcidn inferior en comparacién con las
demas actividades. Para reducir estas brechas, se sugiere realizar las actividades
complementarias faltantes, sin descuidar los aciertos:

Describir como se van a medir los beneficios

€ Establecer la frecuencia de recoleccién de los datos
Definir indicadores clave de desempefio KPIs para evaluar el logro de los beneficios
°para evaluar el logro de beneficios esperados €@ Establecer la frecuencia de medicion de los KPls para
evaluar el logro de los beneficios esperados

Desarrollar el plan de gestién de beneficios

€ Establecer el cronograma de obtencidn de beneficios
Definir los hitos con las fechas en las que se

alcanzara cada beneficio Asignar roles y responsabilidades a todos los

involucrados incluidos beneficiarios

. | BM?3




Ejecucion
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Nivel 3 ~p 53,95%

Asegurar cumplimiento de

an por interesados

MADUREZ POR ETAPA

El objetivo de la etapa de ejecucion es construir las capacidades que permitiran
alcanzar los beneficios, asi como monitorear las métricas asociadas e informarlas a
los interesados para evaluar la salud general de la iniciativa y tomar las medidas
apropiadas que permitirdn asegurar la entrega exitosa de los beneficios.

La madurez de esta etapa refleja la apropiacion de procesos estandarizados a nivel
organizacional, lo cual habilita la oportunidad de optimizarlos. Por otro lado, se evidencia la
posibilidad de mejorar en las actividades EJ-03, EJ-04, EJ-06 y EJ-07 ya gue presentan un
comportamiento inferior a la media de esta etapa. Por lo anterior, se recomienda a la
organizacion incluir procesos estandarizados que permitan la mejora continua y el cumplimiento
de los objetivos en las actividades:

+ Identificar beneficios adicionales y/o contrabeneficios, puesto que permite re-evaluar los
beneficios a obtener y por consiguiente, cuestionar la continuidad de la iniciativa.

+ Asegurar que programas yfo proyectos siguen siendo relevantes, estan alineados con los
objetivos estratégicos y obtendran los beneficios planeados a pesar de las consecuencias de
eventos inesperados, teniendo en cuenta que al presentarse eventos Inesperados las
condiciones para el cumplimiento del beneficio podrian cambiar, afectando su obtencidn.

. | BM?
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ee® Transicion
Fah

Nivel 2 ~ap 40%

Asegurar transferencia y aprobacion de
capacidades

Ejecutar actividades de transicion

Evaluar eéxito de integracion de
capacidades

Comunicar y gestionar riesgos

Actualizar plan con actividades de
sostenimiento

MADUREZ POR ETAPA

Las actividades de la etapa de transicion aseguran que las capacidades satisfagan
los criterios de aceptacidon y se cierren e integren satisfactoriamente con otros
elementos de la organizacion con el fin de mejorar la aceptacion de los cambios
resultantes, y asi contribuir al logro general del conjunto de beneficios.

El nivel obtenido refleja un bajo grado de cumplimiento y desempefio en las actividades TR-02,
TR-03 y TR-05, puesto que cada una de ellas se realiza a través de un proceso particular o un
proceso capaz de repetir éxitos anteriores, por lo que se sugiere se defina y asegure la adopcién
de procesos estandarizados por la organizacion, para posteriormente hacer seguimiento
mediante métricas de desempefio y lecciones aprendidas que permitan adoptar oportunidades de
mejora continua.

Por otro lado, comunicar y gestionar los riesgos presentd una madurez inferior (20%) en relacién
con las demas actividades, por lo gue se sugiere realizar una adopcién apropiada de la misma ya
gue, si un riesgo que pueda afectar al beneficio en la etapa transicion permanece latente, se debe
transferir el riesgo al receptor de la capacidad. Se recomienda gque los riesgos puedan ser
supervisados por una organizacion de gobernanza.

Es recomendable que la entidad receptora tenga una comprension clara de las capacidades o
resultados a ser transferidos, y de lo que se requiere para que se puedan mantener los
beneficios, como la documentacién pertinente, capacitaciones/reuniones, sistemas de soporte,
instalaciones y personal necesario.
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M Sostenimiento

Nivel 2 ~ap 35%

Implementar actividades de sostenimiento
Actualizar y gestionar riesgos

Monitorear pertinencia del
producto/servicio implementado

Verificar métricas de obtencion de
beneficios segun plan

MADUREZ POR ETAPA

Las actividades de la etapa de sostenimiento aseguran que las capacidades
conduzcan a la generacion continua de los beneficios entregados por las mismas, a
través de operaciones, mantenimiento, e identificacion de nuevos componentes y
otros esfuerzos.

El nivel obtenido refleja un bajo grado de cumplimiento y desempefio en las actividades ST-01,
ST-02, ST-03 y ST-04, puesto gue cada una de ellas se realiza a través de un proceso particular o
un proceso capaz de repetir éxitos anteriores, por lo que se sugiere se defina y asegure la
adopcién de procesos estandarizados por la organizacidén, para posteriormente hacer
seguimiento mediante métricas de desempefio y lecciones aprendidas que permitan adoptar
oportunidades de mejora continua.

Adicionalmente, verificar métricas de obtencién de beneficios segun lo planeado, presentd una
madurez inferior (20%) en relacién con las demas actividades de la etapa, por lo que se sugiere
realizar una adopcidon apropiada de la misma ya que de esta forma se podré verificar el
cumplimiento de los beneficios planeados y asi identificar si se estan cumpliendo los objetivos de
la iniciativa en apoyo de la estrategia organizacional. lgualmente, la estandarizacién vy
optimizacion de esta actividad permite reconocer la necesidad de implementar nuevas
actividades para continuar con la obtencion de los beneficios, asi como prever beneficios futuros
para idear nuevas iniciativas.




é;“lo que no se define no se puede medir. Lo que
. - /]
no se mide, no se puede mejorar” ;. ketvin
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iMuchas gracias por su contribucion y aporte al conocimiento!




