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    Introducción


    La selección e implantación de las inversiones en iniciativas que son intensivas en el uso de las tecnologías de la información, lo que llamamos gestión de programas, y, en sentido más amplio, la gestión de los activos tecnológicos de una organización, esto es, gestión de portafolios, se considera actualmente una de las capacidades clave que cualquier empresa necesita desarrollar.


    Esta necesidad se ha hecho más crítica y urgente con la eclosión de las tecnologías de la transformación digital: los datos masivos, la internet de las cosas, las redes sociales, la movilidad o la inteligencia artificial y la robótica. Se dice que ahora se produce una convergencia entre la estrategia de negocio y la estrategia tecnológica, que son lo mismo en todas partes, pero aún más en los sectores que son intensivos en información y en tecnología. Por eso decimos que este es un libro «para informáticos y para no informáticos».


    La gestión de programas y portafolios (program and portolio management o PPM), cuando se hace bien, permite alinear la estrategia de negocio con la estrategia tecnológica, establecer un gobierno corporativo de un creciente volumen de recursos y guiar a la dirección de tecnología y los usuarios de negocio para ejecutarla de forma efectiva. De esta manera, en nuestra opinión, se puede considerar el PPM como el espacio donde confluyen la formulación de la estrategia, el gobierno de las tecnologías de la información y la gestión y ejecución de productos, proyectos y servicios de TI en el día a día.


    Veamos. En primer lugar, la gestión de programas aparece como una forma de establecer e implantar la estrategia, es decir, de arriba abajo. Por ejemplo, un plan estratégico de sistemas de información se estructura en iniciativas estratégicas y estas en proyectos para obtener unos determinados beneficios para la empresa y el departamento de TI. A veces, precisamente, un programa se estructura en proyectos «técnicos» complementados por otros proyectos en materia de organización, mejora de los procesos y recursos humanos. Como decimos en el primer capítulo, «no hay programas o proyectos de informática; hay programas y proyectos».


    En segundo lugar, ninguna organización hace un solo proyecto al mismo tiempo. Tampoco un proyecto puede mirarse y ejecutarse aislado de su contexto empresarial y de otros proyectos que ocurren alrededor. A medida que aumenta el número y complejidad de estos en una empresa, las técnicas y métodos para su gestión necesitan completarse con otras técnicas y métodos para gestionar colecciones de proyectos relacionados. Podríamos decir, por lo tanto, desde un punto de vista más técnico y operativo, que la gestión de programas surge de la necesidad de relacionar unos proyectos con otros y de manejar sus dependencias en un contexto de recursos limitados.


    Finalmente, a medida que se implanta una cultura de gestión de proyectos en la empresa y el departamento de informática, a medida que se trabaja «por proyectos», la necesidad de dirigir y coordinar las actividades de una forma diferente de la organización funcional clásica (por funciones y departamentos), ha hecho aflorar un nuevo tipo de organización. O sea, la forma programa y proyecto resulta en sí misma una herramienta de transformación empresarial.


    Desde el punto de vista de la dirección estratégica de sistemas de información, la gestión de programas es el instrumento por excelencia para la ejecución de la estrategia, es decir, para realizar los beneficios para la empresa a través de una implantación adecuada. Desde el punto de vista de la gestión de proyectos, podríamos decir que la gestión de programas es el escalón superior de la disciplina, donde se despliegan las habilidades para manejar a la vez muchos proyectos complejos y sus relaciones. De hecho, algunos autores distinguen entre un PPM estratégico y un PPM táctico u operacional.


    Aunque, en todos los casos, la diferencia más relevante entre la gestión de programas y la gestión de proyectos clásica es el concepto de valor o beneficio para el negocio. Si en la gestión de proyectos, manejamos el famoso triángulo de hierro que relaciona alcance, tiempo y coste, en la gestión de programas, aparte de controlar a alto nivel las dimensiones anteriores, nos importa cuál es la ventaja que el negocio conseguirá con la implantación de un determinado programa, sea obtener o mantener una posición competitiva, aumentar los ingresos, reducir los costes, mejorar el servicio o mitigar los riesgos de cualquier tipo.


    La identificación y medición de los beneficios resulta clave a la hora de seleccionar las inversiones, a la hora de ejecutarlas (o hacer cambios o abandonarlas) y a la hora de evaluar su consecución.


    La segunda diferencia es el mayor peso que tienen los aspectos de gestión de interesados y gestión del cambio si comparamos la gestión de proyectos con la gestión de programas. Lo que nos importa en la gestión de programas es la adopción efectiva de la tecnología en el interior de la organización para transformar su manera de hacer. Esto representa, casi siempre, crear nuevas capacidades y habilidades, cambiar actitudes, modificar los procedimientos y relaciones de trabajo y, muchas veces, establecer nuevos roles, cambiar las estructuras de la organización, los derechos de decisión…


    Sí, la gestión de programas tiene que ver también con la política, las relaciones de poder y con ese intangible que llamamos «cultura».


    Como ocurre en otros ámbitos del gobierno corporativo y de la gestión de las TIC, para la gestión de programas se han establecido estándares profesionales y buenas prácticas, aunque no tienen todavía el nivel de implantación de las de gestión de proyectos. En este libro, utilizaremos principalmente el estándar del Project Management Institute (PMI), complementado en algunas ocasiones con el estándar europeo de origen británico (MSP) o con otras referencias y con nuestra propia experiencia como gestores, consultores o investigadores.


    El PMI establece un ciclo de gestión del programa estructurado en fases o grupos de procesos y un conjunto de competencias o áreas de conocimiento que necesitan desarrollarse a lo largo de ese ciclo. La combinación de los procesos de gestión y las áreas de conocimiento conduce a un instrumental de herramientas, entregables y controles, compartidos entre los participantes de negocio y los de tecnología.


    No debemos acercarnos a estos modelos y mucho menos al libro, como un catecismo o un manual de uso, sino como una colección de recursos que podemos utilizar o adaptar a las necesidades y el momento de madurez de la organización y a su cartera de programas y proyectos.


    Entre todos estos recursos, dedicamos una parte del libro a las estructuras organizativas que se crean para gestionar programas, las PPMO (oficinas de portafolio y programa) o, a veces, simplemente PMO (oficinas de programa), su composición, funciones y sus diferentes modelos y variantes.


    A cambio, solo abordamos superficialmente los programas de software, que cambian y evolucionan continuamente, de registro, administración y control de programas complejos, más allá de algunos ejemplos de visualización de datos. No es nuestro objetivo aquí.


    


    ***


    


    Sabemos que la perspectiva de los modelos de referencia como PMO o Prince2 se adaptan más lentamente a los nuevos métodos de construcción de software, de la ingeniería civil o de cualquier clase de especialidad. Debemos recordar que estos métodos generales se deben complementar con las metodologías específicas que pide un sector o una especialidad técnica o incluso una empresa determinada.


    Es verdad que, en el mundo de la gestión de las TIC, la avalancha de «lo ágil», el nuevo modo de construcción de programas y productos de software, está ascendiendo desde los equipos de desarrollo a la organización de TI en su conjunto e incluso a la organización de toda la empresa. Es lo que ahora se llama «agilidad en escala» o «escalar la agilidad».


    Large scale scrum (LESS), scrum the scrums, disciplined dgile delivery (DAD) o scaled agile framework (SAFe), son algunos de los métodos que se están desarrollando para cubrir estos objetivos. El método general que aquí proponemos permite integrar estas aproximaciones sin perder de vista lo que nos parece más importante: establecer un modo de trabajo compartido entre negocio y tecnología, orientado al valor, y que permita gobernar y manejar con sentido empresarial programas cada vez más grandes y cada vez más complejos.


    José Ramón Rodríguez


    Barcelona, febrero de 2019


    

  


  
    Capítulo I


    Programas y gestión de programas


    
      
        
      

      
        
          	
            Podemos definir un programa como una entidad de gestión agregada de un conjunto de proyectos para la consecución de unos objetivos y beneficios de negocio. Estos objetivos se obtendrán en su mayor parte mediante el sumatorio combinado de los resultados de cada uno de los proyectos integrantes.

          
        

      
    


    


    La necesidad de establecer programas para gestionar multiproyectos o iniciativas estratégicas de gran complejidad se produce tanto en los negocios (por ejemplo, la puesta en marcha de una nueva inversión o la elaboración de un plan de reestructuración), en las ingenierías (por ejemplo, el programa de construcción del nuevo avión Boeing Dreamliner) como en el mundo de las TIC (por ejemplo, la puesta en marcha de una plataforma de comercio electrónico). Todos estos ejemplos son programas.


    El Plan estratégico de sistemas de información de un ayuntamiento español está estructurado en dieciséis iniciativas estratégicas y casi doscientos proyectos (figura 1).


    La gestión de programas y por programas surge de la necesidad de organizar la complejidad del manejo de proyectos de toda clase en un entorno multidisciplinar y global, como por ejemplo:


    Figura 1. La implantación del Plan estratégico de sistemas de información


    [image: Figura_1_1.tif]


    Fuente: Instituto Municipal de Informática, Ayuntamiento de Brcelona (2003)


    
      	
• Un número relevante de proyectos que lo componen y que en general suelen ser heterogéneos. Un programa suele contener proyectos con orígenes en las distintas áreas de una empresa (marketing, ventas, producción) y que impliquen diversas disciplinas de actuación (construcción, sistemas de información, apertura de oficinas, contratación de personal).


      	
• La diversidad de los equipos participantes. En un programa suelen convivir numerosos intereses (financieros, políticos, personales) y perfiles profesionales diversos (ingenieros, economistas, programadores). También se observa una tendencia a iniciativas cada vez más globales, lo que implica el trabajo simultáneo de equipos dispersos geográficamente (idioma, cultura, uso horario diferente).


      	
• La rápida evolución de las áreas de conocimiento y de la tecnología en entornos competitivos provoca cada vez con mayor frecuencia la necesidad de realizar los proyectos con altos grados de subcontratación y equipos externos que aporten de forma eficiente los conocimientos y experiencia necesarios para los proyectos en cuestión.


      	
• La necesidad de gestionar la ambigüedad y la incertidumbre que se produce en los entornos empresariales modernos. La incertidumbre supone que no se tiene toda la información para decidir, para establecer relaciones de causa-efecto y predecir lo que pasará. La ambigüedad significa que existe un número amplio y abierto de soluciones y partes interesadas (stakeholders), cuyos objetivos pueden cambiar en el tiempo.

    


    1. Métodos para la gestión de programas


    A la vista de lo anterior, puede decirse que la gestión de programas surge de la intersección de una demanda cuantitativa (muchos proyectos relacionados y dependientes) y otra cualitativa (cumplir un objetivo estratégico en un entorno complejo y ambiguo). Estas dos visiones han dado lugar a aproximaciones metodológicas algo diferentes pero complementarias y, al final, confluyentes:


    
      	
• Una aproximación de abajo arriba, que ve el programa principalmente como una colección de proyectos complementarios y también atiende su impacto en otras operaciones de la empresa que no son proyectos, representada principalmente por el PMI.


      	
• Una aproximación de arriba abajo, que ve los programas como una forma de ejecutar la estrategia, por tanto como una colección de proyectos que persigue un objetivo común o único, representado principalmente por el MSP y el P2M.

    


    En consecuencia, existen en la disciplina tres estándares (o guías profesionales) generalmente aceptados, que corresponden a tres referencias culturales y geográficas diferentes:
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