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Comepartir la responsabilidad de los beneficios

Todos los cambios estratégicos en una organizacion suceden a través de la direccion de
proyectos y programas. Y las organizaciones dejan esa estrategia al azar si no se centran en la
materializacion de beneficios.

Los ejecutivos deben hacerse cargo y asegurar que los beneficios se identifiquen, monitoreen y
mantengan para cada proyecto en su portafolio. Sin embargo, nuestra investigacion demuestra
que solo tres cuartas partes de las organizaciones identifican los beneficios esperados antes
del inicio de un proyecto y solo la mitad sabe en alguna medida si sus proyectos estan o no
entregando los beneficios de negocio identificados.

Esto es inaceptable en el entorno de negocios actual. Desperdicia tiempo y dinero, y se aparta de
la capacidad de una organizacién para ser agil, flexible y tomar decisiones rapidas para mantener
una ventaja competitiva.

Para entender lo que esta detras de esta falta de disciplina organizacional, PMI dedicé su
investigacion de 2016 a investigar el desafio de la gestion de materializacion de beneficios (BRM,
Benefits Realization Management). A medida que avanzabamos en nuestra investigacion de un
afo, identificamos tres desafios principales en materia de BRM:

Existe un gran interés, pero Existe confusion en torno Las respuestas no
pocas lo estan haciendo bien. | alos rolesy responsabilidades. son claras ni concisas.

Descubrimos muy rapidamente que todas las organizaciones estan interesadas en la
materializacion de beneficios, pero pocas lo estan haciendo bien. Existe confusién dentro de las
organizaciones acerca de quién es responsable de la identificacion, monitoreo y mantenimiento
de los beneficios. Y no existe un camino hacia la madurez de la materializacion de beneficios que
funcione en cada organizacion.

Ejecutivos, no pueden simplemente desear que un proyecto o su portafolio en general entregue
los beneficios esperados. Es un trabajo arduo que requiere disciplina y atencién, un enfoque
coherente y las personas adecuadas con las habilidades y capacidades correctas.

Siga leyendo, jy trabajemos juntos para lograr algo grande!

Mark A. Langley

Presidente y CEO de PMI
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En un entorno empresarial caracterizado por un rapido cambio y una creciente
complejidad, las empresas se esfuerzan por implementar las estrategias que
necesitan para generar y mantener una ventaja competitiva.

Un desafio clave es que muchas empresas dirigen proyectos, programas y portafolios de acuerdo con productos
de salida tradicionales y medibles, como tiempo, alcance y presupuesto, sin hacer un seguimiento de forma
constante para saber si ayudan a la empresa a alcanzar sus objetivos estratégicos mayores y ajustarlos de
manera adecuada. El resultado es una clara brecha entre la estrategia y la direccion de proyectos.

La gestion de materializacion de beneficios (BRM, Benefits realization management) es un enfoque poderoso
que permite cerrar esa brecha mediante la alineacién de los proyectos, programas y portafolios con la estrategia
general de la empresa. BRM entrega beneficios medibles: De acuerdo con una encuesta realizada por Project
Management Institute (PMI), las empresas que informan tener capacidades de BRM con un alto nivel de madurez
son 1,6 veces mas propensas a lograr los objetivos de los proyectos y tienen tres veces mas probabilidades de
cumplir o exceder su retorno de la inversién (RO, Return on investment) objetivo en proyectos individuales.

Para aumentar la madurez de los procesos de BRM es necesario centrarse en varias prioridades:

Direccion del portafolio de proyectos
de acuerdo con resultados estratégicos reales y, especificamente, con la creaciéon de valor para la
organizacion.

Creacion de espacio dedicado para el dialogo
entre los ejecutivos senior, propietarios de empresas y directores de proyecto desde el inicio de cada
proyecto a fin de asegurar la alineacion, evaluar proyectos y corregir el curso conforme sea necesario.

Establecimiento de las condiciones correctas para el éxito,
lo que incluye la definicién de expectativas con respecto a los comportamientos requeridos, contar con
los directores de proyecto adecuados y el patrocinio de nivel senior.

BRM es un viaje continuo, en el que las empresas aprenden sobre la marcha y mejoran su desempefio con el
tiempo. En consecuencia, en lugar de intentar una reforma drastica y Unica en la forma en que las empresas
abordan la estrategia y la direccién de proyectos, creemos que pueden generar beneficios significativos
avanzando gradualmente en BRM mediante la implementacion de medidas rapidas y eficaces para acumular
experiencia rapidamente.
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Mantener la ventaja competitiva nunca ha sido mas dificil, y los riesgos nunca han sido
mas altos. Todos los lideres ejecutivos han experimentado el acelerado ritmo de cambio
y la creciente complejidad de los negocios en los ultimos afios. Un estudio de Boston
Consulting Group (BCG) analizé 30.000 empresas publicas estadounidenses en las ultimas

cinco décadas y descubrio que la rotacion es mas rapida que nunca.

Actualmente, las empresas que transan en la bolsa tienen una
posibilidad de tres de ser excluidas en los préximos cinco aios,
lo que corresponde a seis veces la tasa de hace 40 aiios.

Hoy, los equipos de gestion deben tomar decisiones estratégicas generales que representen el rumbo de una empresa en medio de
una gran incertidumbre. Con frecuencia, las empresas tienen muchos proyectos en marcha en un momento dado; estos proyectos
son mas complejos, interdependientes y se basan en supuestos menos fiables que en el pasado. Como resultado, las empresas deben
ser mas disciplinadas y adaptables en cuanto a cémo implementan y supervisan estos proyectos para asegurar que se cumplan los

objetivos estratégicos.

Sin embargo, a pesar de colosales esfuerzos, la mayoria de las empresas se esfuerzan para lograr plenamente el potencial de
sus estrategias. Normalmente, y debido a la complejidad, 50 a 75%?2 de los esfuerzos de cambio a gran escala no cumplen las
expectativas. El principal problema es que, en muchos casos, las empresas se centran en ejecutar proyectos individuales y juzgar
su desempefio basadas en métricas tradicionales orientadas al producto de salida, como tiempo, alcance y presupuesto. Lo que
se pierde en este enfoque es una clara perspectiva de si los proyectos, ya sea de forma individual o conjunta, estan realmente

ayudando a la empresa a alcanzar sus objetivos estratégicos finales.

BRM ayuda a maximizar el valor del proyecto, programay portafolio mediante la incorporaciony articulacion de las responsabilidades
entre los interesados para identificar, ejecutar y mantener los resultados estratégicos (ver Figura 1). BRM, que se conoce por diversos
nombres, como gestion del valor y gestiéon de beneficios, apoya el flujo de informacién y un didlogo eficaz entre todos los principales

interesados (ejecutivos senior, propietarios de empresas y directores de proyecto).
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De acuerdo con nuestra investigacion, también conduce a un mejor ROl en las inversiones en proyectos, programas y portafolios. A
través del enfoque constante en la creacion de valor en el portafolio de proyectos y el didlogo estratégico proactivo, las empresas
pueden hacer las concesiones correctas de direccion de proyectos (como cambios en el alcance, personal del proyecto, prioridades,
cronograma), para lograr los resultados de negocio deseados.

Figura 1: Gestién de materializacion
de beneficios (BRM) es un término \g\\ %%

que se utiliza para describir el vinculo S &
sistematico de la estrategia con la

direccion de proyectos
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RESULTADOS PRODUCTOS DE SALIDA

El resultado de un negocio se define aqui como el valor, beneficio o utilidad que se
genera como resultado de la finalizacién exitosa de un proyecto, o un conjunto de
proyectos, que cambia el negocio de una manera significativa.

Por el contrario, un producto de salida se define como el resultado objetivo cuando
se concluye un proyecto. Esto podria ser el desarrollo de un nuevo producto, la
construccidon de una nueva instalacion o una conversion de Tl.

La combinacion de los productos de salida y los resultados de un proyecto, o un
conjunto de proyectos, habilita y ofrece beneficios de negocios.
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BRM tiene valor real. De acuerdo con un analisis de PMI, The Economist Intelligence
Unit (EIU) y BCG, las empresas gue tienen practicas de BRM con un alto nivel de madurez
son 1,6 veces mas propensas a lograr los objetivos del proyecto y tienen tres veces mas
probabilidades de cumplir o exceder su ROI objetivo en proyectos individuales.*

Si bien en teoria no es un concepto nuevo, 93%° sefiala que cuenta con alguna version de BRM, formal o informal, el nivel de
implementacion es bajo. Solo 17% informa que la aplica de forma constante.® El valor proviene de la aplicacion de los principios de
BRM con un compromiso real, incluso a nivel de los lideres.

Ademas, nuestra experiencia demuestra que las empresas que han
avanzado con BRM no esperan la perfeccion. En cambio, estan
dispuestas a entrar, lidiar con procesos imperfectos y comenzar a

Figura 2: Nivel de madurez de BRM de la organizacion

adoptar medidas pragmaticas para mejorar. Debido a que el ritmo de los Porcentaje que - 80%
. o . esta de acuerdo en 63%
negocios se mueve tan rapido, no hay tiempo que perder. Las empresas que los procesos
que comienzan a cerrar la brecha entre la estrategia y la direccion de y practicas de
BRMledanala
proyectos logran una fuente de ventaja competitiva que rinde mas organizacién una 4, 38%
. taj titi

frutos con el tiempo. De hecho, de acuerdo con los encuestados de ventaja competitiva
Fortalecimiento de la conciencia de los beneficios en los ejecutivos 20%
senior, 63% de las organizaciones con practicas de BRM con un alto

. . . - 0%
nivel de madurez informa que BRM les da una ventaja competitiva Alto nivel Bajo nivel
(ver Figura 2) de madurez de madurez

Nivel de madurez de BRM de la organizacién

Cerrar la brecha

Dada la importancia de BRM, las empresas necesitan un enfoque deliberado con respecto a la forma en que la implementan.
Existen tres aspectos fundamentales:

1. Gestionar el portafolio de proyectos de acuerdo con los resultados estratégicos
reales, especialmente la creacion de valor para la organizacion.

Con demasiada frecuencia, las organizaciones evallian proyectos en base a los productos de salida tradicionales, como tiempo,
alcance y presupuesto. Al aplicar estas métricas, los proyectos que se terminan a tiempo y dentro del presupuesto se consideran
como “éxitos”, pero es posible que en realidad ya no estén conectados con la estrategia de la organizacion. Para cambiar esto es
necesario pensar en la direccion de proyectos, y medir el éxito, de una manera diferente, lo que a menudo no es facil de hacer.

Por ejemplo, considere un proyecto que crea una nueva herramienta de ventas para que los administradores de cuentas mejoren
la cuota de mercado. Suponiendo que la herramienta se termina a tiempo, dentro del presupuesto y cumple con sus requisitos
originales, se consideraria un éxito. Sin embargo, no afecta realmente el rendimiento a menos que el equipo de ventas la utilice y la
cuota de mercado de la empresa mejore.
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BRM requiere una articulacion clara entre la estrategia y el portafolio de proyectos en curso. Las empresas necesitan desarrollar la
disciplina para definir, gestionar y controlar el progreso en relacion con los indicadores clave del desempefio (KPI, Key Performance
Indicators) que estan explicitamente vinculados con los resultados estratégicos, y también necesitan la disciplina para detener
los proyectos que no conducen a mejoras estratégicas. Si bien menos de la mitad de las organizaciones identifican los resultados

deseados o definen las métricas antes del inicio de un proyecto, las que lo hacen tienen 1,5 veces
mas probabilidades de informar el logro de dichos resultados.’

Algunos pueden pensar que el desarrollo de los KPI supone un nivel adicional de burocracia;
sin embargo, la gestion de materializacion de beneficios solo requiere un conjunto de métricas
minimamente suficientes (por lo general, de una a tres) que se centren en los indicadores
principales del rendimiento, riesgos, interdependencias y entrega de valor de un proyecto. Estas
métricas, junto con actualizaciones regulares (por lo general, una vez cada dos a cuatro semanas),
vinculan nuevamente cada proyecto con la estrategia y crean transparencia.

2.Crearunespaciodedicado paraundialogosignificativo entre ejecutivos
senior, propietarios de empresas y directores de proyecto.

Mas alla de vincular los proyectos con la estrategia, BRM requiere un segundo aspecto: compromiso
activo y responsabilidad compartida entre los ejecutivos senior que establecen y aprueban la
estrategia, los propietarios de empresas que traducen la estrategia en proyectos con resultados
especificos para su area de negocio y los directores de proyecto que gestionan la ejecucion de
los proyectos para lograr esos resultados. (Ver informe adjunto: Establecimiento de propiedad y
responsabilidad de los beneficios). Los datos muestran que el compromiso de estos tres grupos de
interesados es el factor principal para asegurar la materializacion de beneficios (ver Figura 3). En
muchas organizaciones, asegurar la responsabilidad compartida entre estos grupos para lograr los

¥ & 1

Solo 38% de los directores de
proyecto es responsable de
identificar los beneficios

de los proyectos; solo 27%
de ellos tiene responsabilidad
por la alineacion estratégica
de los beneficios identificados

4 de cada 10 organizaciones
indica que un VP o director de
area funcional es responsable
de asegurar que los beneficios
identificados del proyecto
estén alineados con los
objetivos estratégicos de la

. - . organizacion®
resultados de negocios estratégicos es una clara oportunidad.’ g

Figura 3: Factores mas eficaces para asegurar la materializacion de beneficios
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beneficiosse  40%
materialicen
22
20%
0%
Participacion de Experiencia de Participacion Cumplimiento Lideres de la Aplicacién de un Otro No estd
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empresas de proyecto ejecutiva de proyectos de monitoreo

formalizada

El didlogo continuo entre los tres grupos de interesados es esencial durante la ejecucién del proyecto. La transparencia en la forma
en que los proyectos estan ayudando a lograr resultados estratégicos crea espacio para el didlogo y brinda a los lideres senior la
informacion y el conocimiento que necesitan para tener discusiones estratégicas mas generales desde un principio y de forma
continua, lo que les permite hacer correcciones cuando sea necesario. Los datos ponen de manifiesto que tal transparencia y didlogo
diferencian a las personas con mas alto desempefio.
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Entre lasorganizaciones con practicasde BRM con unalto nivel de madurez, 68 % sefiala que existe unamuy buena comunicacion
entre los ejecutivos senior y los directores de proyecto en cuanto a la materializacién de beneficios, en comparacion con
solo 11% de las organizaciones con BRM con un bajo nivel de madurez!® De hecho, las comunicaciones mas eficaces se
pueden producir en todos los niveles a través del uso de BRM. La mayor transparencia asegura que todos estén en la misma
pagina con respecto al portafolio actual, lo que genera mayor aprobacién y comprensién en toda la organizacion. Este tipo de
comunicacion se autorefuerza con el tiempo. Con la determinacién de “mantener el rumbo” en la implementacion de BRM,
las empresas pueden construir un vinculo explicito entre la estrategia y la direccion de proyectos, y asegurar que se convierta
en un aspecto estructurado de cémo funciona la empresa.

3. Establecer las condiciones adecuadas para el éxito, que incluye
definir las expectativas con respecto a los comportamientos requeridos,
contar con los directores de proyecto adecuados y patrocinio de nivel senior.

Las organizaciones necesitan implementar las condiciones adecuadas para mejorar el nivel de madurez de BRM. Una de estas
condiciones es un entendimiento explicito de los comportamientos requeridos. Estos comportamientos incluyen evaluaciones
frecuentes y la realineacion de proyectos para alcanzar los resultados estratégicos, un alto nivel de responsabilidad por el
progreso de los proyectos, una toma de decisiones rapidas caracterizada por una sélida resolucion de problemas y la capacidad
de priorizar soluciones e identificar los problemas desde un principio.

Por el contrario, existen algunos comportamientos que pueden impedir la adopcién exitosa de BRM. Cuando los lideres
senior “matan al mensajero”, los equipos de proyecto se vuelven reacios a identificar problemas, y cuando las personas son
“adictas al verde”, lo que significa que se centran atentamente en que los proyectos
mantengan el rumbo para que puedan informarse como verdes, existe el riesgo
de “estado sandia” (es decir, el estado verde se informa externamente cuando el
estado rojo real se mantiene a nivel interno dentro del equipo del proyecto). En
ultima instancia, tener conciencia de los comportamientos necesarios para mejorar
la gestion de materializacion de beneficios es un facilitador para que los ejecutivos
senior, propietarios de empresas y directores de proyecto los alienten.

BRM ayuda a crear

esta visibilidad y los
conocimientos al actuar
como una brujula que
apunta al “verdadero
norte” de la estrategia de
la empresa. BRM destaca
las desviaciones entre los

Otra condicién es asegurar que los directores de proyecto cuenten con las habilidades
adecuadas para realizar el trabajo de manera eficiente. Segun la investigacion de PMI,
cuando las organizaciones se centran en el desarrollo del conjunto de habilidades de
direccion de proyectos esenciales (técnicas, de liderazgo y gestion estratégica y de
negocios), 40% mas de sus proyectos cumplen los objetivos e intencién de negocio
inicial"

El fortalecimiento de las capacidades de los directores de proyecto se puede hacer de
varias maneras, una de las cuales es a través de programas de gestion del talento que

estan directamente alineados con la estrategia de la organizacion. Estos programas
requieren una inversion, pero hay un ROI claro, en forma de mayores tasas de éxito de
los proyectos y menos dinero del proyecto en riesgo.”

Otra opcién es contratar de manera selectiva directores de proyecto que ya cuenten
con conocimientos especializados relevantes en un area en particular, lo cual solo
puede ser una opcién para programas complejos y de alta prioridad, donde los
conocimientos del dominio, ademas de los conocimientos de direccién de proyectos,
constituyen un requisito esencial.

objetivos, resultados y
estrategia de los proyectos.
Brinda a los lideres la
oportunidad de corregir el
curso donde los pequefios
cambios pueden marcar
una gran diferencia.
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De cualquier manera, el desafio para los lideres es asegurarse constantemente de contar con los directores de proyecto
adecuados para ejecutar su portafolio de proyectos especificos y alcanzar los objetivos estratégicos.

Una condicién final y extremadamente importante es el patrocinio de los ejecutivos senior. Estos lideres son propensos
a ayudar a sus organizaciones a gestionar el cambio y son un componente vital para asegurar el éxito del proyecto. Las
exigencias sobre ellos son altas: necesitan visibilidad y conocimientos sobre cémo progresan los proyectos de la organizacion
y como se suman a los objetivos y resultados generales de negocios; sin embargo, tienen una ventana de tiempo mas pequefia

para entender y contrarrestar los problemas que surjan. Segun la experiencia de BCG,
Aproximadamente 80% de los lideres a menudo se deben esforzar para obtener la informacion que necesitan para
actuar en el portafolio de proyectos a fin de asegurar que la empresa avance hacia sus

las organizaciones con BRM o -
objetivos estratégicos.

con un alto nivel de madurez
sefiala que los ejecutivos
senior reciben informacion

Con los conocimientos adecuados, los lideres senior pueden proporcionar una vision
y orientacion general para la organizacion y ayudar a migrar tanto los proyectos
individuales como el portafolio general para capturar el valor de mejor forma. BRM
util de forma oportuna con ayuda a crear esta visibilidad y conocimientos al actuar como una brujula que apunta
respecto a la gobernabilidad al "verdadero norte” de la estrategia de la empresa, destacar las desviaciones entre los
objetivosy resultados del proyecto y esa estrategia, y brindar a los lideres la oportunidad

de los proyectos y de corregir el curso en un punto donde los pequefios cambios todavia pueden marcar

portafolios, cambios a una gran diferencia. Esto asegura que los lideres senior puedan tomar medidas decisivas
mitad de los proyectos, para apoyar aquellos proyectos que se vinculen de forma mas directa con la estrategia.
finalizacion de proyectos Aproximadamente 80% de las organizaciones con BRM con un alto nivel de madurez
y evaluacion posterior al sefiala que los ejecutivos senior reciben informacion util de forma oportuna con respecto

proyecto, en comparacion a la gobernabilidad de los proyectos y portafolios, cambios a mitad de los proyectos,

finalizacion de proyectos y evaluacion posterior al proyecto, en comparacion con

aproximadamente 40%, en las organizaciones con bajo nivel de madurez.” En términos

en las organizaciones con generales, los lideres pueden apoyar la gestion de materializacion de beneficios al

bajo nivel de madurez. reforzar las responsabilidades a lo largo del proyecto y servir como un ejemplo para los
comportamientos correctos.

con aproximadamente 40%,

LA IMPORTANCIA DEL PATROCINIO

La investigacion de PMI y la experiencia de BCG demuestran de manera consistente que un patrocinador
ejecutivo activamente involucrado es uno de los factores mas importantes para el éxito del proyecto.
Sin embargo, los patrocinadores de alta calidad son un recurso finito, y muchas organizaciones

no reconocen plenamente la importancia de apoyar y desarrollar personas en ese rol. Un informe
exhaustivo Pulse of the Profession® de 2014 revelo tres factores principales que pueden limitar un
patrocinio ejecutivo eficaz:

1. Sobrecarga: Algunos patrocinadores se involucran en demasiados proyectos, ademas de sus trabajos
habituales, lo que lleva a un compromiso que no es éptimo.

2. Comunicacion: La comunicacion insuficiente (o inexistente) con el patrocinador ejecutivo hace que
sea dificil alinear los proyectos con la estrategia empresarial.

3. Desarrollo: La mayoria de las organizaciones no invierte en el desarrollo formal de los
patrocinadores ejecutivos para crear habilidades esenciales. Estas habilidades incluyen la capacidad de
influir y trabajar entre diferentes grupos de interesados, toma de decisiones, lideres y comunicacion.

Fuente: Informe exhaustivo Pulse of the Profession”: La participacion de los patrocinadores ejecutivos—Principal piloto del éxito de proyectos y programas, 2014.
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Aumentar el nivel de madurez de BRM de una organizacién es un proceso continuo, y las
empresas a menudo no lo logran porque no se comprometen a hacer cambios fundamentales en la
forma en que funcionan. En lugar de intentar reformar drasticamente todo el proceso de direccion
de proyectos y programas en un solo paso, las empresas deben utilizar un enfoque experimental con
respecto a la gestion de materializacion de beneficios y comenzar a hacer cambios incrementales. De
esta manera, pueden acumular experiencia institucional, comprender mejor los beneficios de BRM y
construir desde ahi.

Las medidas especificas se dividen en dos categorias: logros rapidos y acciones a mediano y largo plazo.

LOGROS RAPIDOS DE BRM:

SELECCIONE LOS PROYECTOS CORRECTOS.

La regla 80/20 de la direccion de proyectos se aplica firmemente: 20% de los proyectos suelen representar 80% del valor.
La identificaciény priorizacion de estos proyectos a través del lente de BRM puede cimentar logros rapidos y servir como una prueba
de concepto que genere el impulso para BRM entre los ejecutivos senior.

INVOLUCRE A LOS DIRECTORES DE PROYECTO EN LAS FASES DEL PROYECTO
E INVIERTA EN EL FORTALECIMIENTO DE SUS CAPACIDADES.

El éxito de BRM implicara dar mayor responsabilidad a los directores de proyecto lo antes posible para que puedan alinearse con
los propietarios de empresas y ejecutar el proyecto. La participacion continua de los directores de proyecto en el mantenimiento
de los resultados del proyecto puede ayudar a asegurar que se mantengan los resultados estratégicos. Ademas, las organizaciones
pueden invertir para asegurar que sus directores fig 3 4: Importancia de invertir recursos para aumentar la madurez de BRM
de proyecto tengan la combinacién apropiada de

habilidades técnicas, de liderazgo y estratégicas, y Extremadamente 25%

1 .. . importante 18%
de administracion de negocios para lograr una BRM

. . . 62%
exitosa. Como muestra la Figura 4, es mas probable

Muy importante 43%

que las empresas con BRM con un alto nivel de madurez 11%

asignen un mayor valor a la inversién de recursos para

Algo importante 29%

2%

mejorar su capacidad de BRMM La investigacion de No muy importante 8%

PMI también demuestra que quienes invierten en BRM R 0124;/0 S I Bzio nivel
desperdician mucho menos dinero debido a un mal ° demadurez  de madurez
desempefo.” 0%  10%  20%  30%  40%  50% 60%  70%

Respuesta (%)
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ARTICULEY PROMUEVA LOS COMPORTAMIENTOS ADECUADOS.

Muchas empresas creen que necesitan comenzar con una actualizaciéon de software, o un cambio en los enfoques de direccién
de proyectos (por ejemplo, de cascada a agil), pero el comportamiento es casi siempre la mayor prioridad. Las acciones incluyen
enfatizar las decisiones rapidas, realinear con frecuencia respecto a las prioridades estratégicas, premiar la identificacion anticipada
de los problemas y evitar “matar al mensajero”.

SEA IMPLACABLE EN CUANTO A LA ASOCIACION DE LAS HABILIDADES DE DIRECCION DE PROYECTOS
CORRECTA PARA EL PROYECTO, EN ESPECIAL PARA PROYECTOS COMPLE]OS.

Mas que nunca, los directores de proyecto necesitan comprender los resultados estratégicos y contar con la experiencia necesaria
para hacer las concesiones correctas a nivel de proyecto a diario.

ACCIONES A MEDIANQO 'Y LARGO PLAZO:

DESARROLLE ENFOQUES QUE ESTRUCTUREN ELVINCULO
ENTRE LA ESTRATEGIAY LOS PROYECTOS.

Implemente procesos que faciliten la identificacidén de los resultados estratégicos por adelantado, evaltie el progreso en comparacion
con esos resultados durante la ejecucion y asegurese de que esos resultados se mantengan después de que finalicen los proyectos.
Utilice sistemas de alerta temprana para resaltar proactivamente los problemas y fomentar la agilidad al permitir que los lideres
senior corrijan el curso. Haga una clara distincién entre los KPI de los productos de salida y los resultados para ayudar a los directores
de proyecto a comprender el panorama general; esta distincion puede no ser perfecta, pero fomentard el didlogo estratégico
necesario. Comprométase a mantener los resultados después de que los proyectos concluyan; las empresas que lo hacen tienen
mas probabilidades de cumplir con las aspiraciones de ROI para los proyectos.®

VINCULE LOS INCENTIVOS DE LOS EJECUTIVOS SENIOR, PROPIETARIOS DE EMPRESAS Y DIRECTORES
DE PROYECTO CON LOS RESULTADOS ADEMAS DE LOS PRODUCTOS DE SALIDA.

Esto requiere una evaluacion critica de los KPI existentes (como cumplir los hitos especificos del cronograma, mantener los
presupuestos de los proyectosy las métricas de productos de salida similares) y actualizarlos para incluir el vinculo con los resultados
estratégicos (como una mejor satisfaccién del cliente o mejor desempefio financiero).

FORMALICE LA CAPACITACION PRACTICA Y APRENDIZAJE PARA DESARROLLAR
LAS HABILIDADES ORGANIZACIONALES PARA BRM.

Fortalezca las capacidades de toma de decisiones; comunicacién entre los negocios, funciones y niveles, y la estrategia basica; y las
habilidades de direccion de proyectos entre los ejecutivos senior, propietarios de empresas y directores de proyecto. La creacion de
estas capacidades requiere un aprendizaje continuo, no solo programas de capacitaciéon puntuales, sino también proporcionar a los
interesados la experiencia en el contenido que necesitan para gestionar proyectos complejos.
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Las empresas pueden ser eficientes en el desarrollo de estrategias y en la direccion de proyectos,
pero hasta que vinculen ambos, no lograran sus objetivos de manera constante. Aquellas con
practicas de BRM con un alto nivel de madurez alinean de manera constante y explicita los

resultados de cada proyecto con objetivos estratégicos de mayor envergadura.

También fomentan un didlogo significativo entre los ejecutivos senior, propietarios de empresas y directores de proyecto,
y establecen las condiciones adecuadas para el éxito; son explicitas en cuanto a los comportamientos requeridos,
patrocinan proyectos de manera eficiente y desarrollan el conjunto correcto de habilidades organizacionales. La
investigacion es clara: al mejorar las capacidades de BRM, las empresas pueden posicionarse para ejecutar mejor su

estrategia y tener éxito en un entorno de negocios dificil.

No obstante, el camino hacia la adopcion de BRM como parte de la cultura organizacional puede ser desalentador,
ya que representa un cambio fundamental en la mentalidad y el enfoque respecto a la direccion de proyectos. Una
conclusién clave es que el progreso no requiere una transformacion unica y drastica de la estrategia de la organizacién
y del proceso de direccién de proyectos; por el contrario, las empresas necesitan adaptar su enfoque actual y adoptar

medidas pequefias y pragmaticas para mejorar en BRM.
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La responsabilidad compartida de los beneficios es una parte
integral de la conversacion. Debemos crear la conectividad: alinear
los proyectos con la intencion estratégica, definir las medidas de
éxito apropiadas y permitir un dialogo eficaz entre los directores
de proyecto y los ejecutivos. También debemos poner en practica
la tactica: crear responsabilidad en el equipo de lideres, establecer
roles y responsabilidades claros, y crear procesos y herramientas

para hacer un seguimiento del efecto del didlogo.
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