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Introduccio

Fa amb prou feines uns anys, la divisié entre el Departament de Sistemes i
Tecnologies de la Informaci6 i la resta de departaments funcionals o de negoci
dins de les organitzacions solia ser tan amplia que, quan es tractava de selec-
cionar eines per a l'execuci6 dels processos, practicament no es comptava

amb els usuaris finals de negoci en els processos de seleccid.

Aquest element no es devia a una Ginica causa, sin6 a la combinaci6 de diversos

factors, la majoria relacionats amb l'evolucié tecnologica.

Els primers sistemes d'informaci6

Els primers sistemes d'informaci6 en I'ambit de les organitzacions van ser els-
mainframes, que consistien en grans maquines de computacio, creades per
I'empresa IBM durant la década dels anys cinquanta del segle passat, que van
dominar el mercat empresarial durant les décades dels anys seixanta, setanta
i vuitanta.

Els mainframes funcionaven com una central de computacio (la seva grandaria
era tal que hi havia sales senceres per ubicar-los) a la qual es connectaven
fisicament (és a dir, a través de cables) altres computadors més petits, de
manera que poguessin executar diferents programes.

Les primeres aplicacions dels mainframes tenien relacié amb funcions molt
operatives per a poder optimitzar el funcionament i l'execuci6 de processos
operatius. A mesura que aquests sistemes van evolucionar i van incorporar

més capacitats, van estendre el seu abast a més funcions de les organitzacions.
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Figura 1. Mainframe model 3090 d'IBM, introduit I'any 1985

Font: IBM (Link: <https://www.ibm.com/ibm/history/exhibits/mainframe/mainframe_pp3090.html>). Font fotografia: Pinterest
(<https://i.pinimg.com/originals/08/83/a5/0883a5cdbb07ff5a6eba889fabb6440a.jpg>).

L'aparicié i evoluci6 dels ERP

Malgrat la maduresa i consolidacié dels mainframes durant la década dels anys

vuitanta, en aquells anys es van produir una serie d'evolucions paral-leles:

¢ El desenvolupament de la microelectronica, que va donar lloc a maqui- Bibliografia

nes que cada vegada eren més potents i ocupaven menys espai.
Rashid; Hossain; Patrick
(2002). «The Evolution
e L'aparici6 dels primers ordinadors en el format en qué els coneixem avui of ERP Systems: A Histo-
. . . rical Perspective». A: Idea
dia. I, especificament, el Macintosh, presentat el gener de 1984. Aquest Group Publishing (capitol
I). [Data de consulta: oc-
tubre de 2019]. <https://
accessible, que incorporava dos elements clau que el feien molt funcional pdfs.semanticscholar.org/

1 . . fici \fi p di 1 b fi 2i0d/4£537207900cb90b2i3i95
per a les persones: una interficie grafica (€S a dir, una pantalla amb fines- d386a893338i3a.pdf>

fet va marcar una fita, ja que es tractava del primer ordinador comercial

tres, icones... en lloc de linies de codi) i un ratoli.

e Larapida evolucié de maquinari i software. Bibliografia

«Machintosh History».

e L'aparicié de nous llenguatges de programaci6 (com, per exemple, C Listiony Lt |Da
p guatg prog ( P ple, €), ta de consulta: octu-
molt més flexibles i eficients a I'hora de desenvolupar aplicacions com- bre 2019]. <https://his-

.2 . tory-computer.com/mo-
plexes en comparacio amb altres llenguatges existents com, per exemple, derncomputer/personal/

Cobol. macintosh.html>

e L'increment significatiu de la complexitat dels processos de negoci a
través de totes les industries.


https://www.ibm.com/ibm/history/exhibits/mainframe/mainframe_PP3090.html
https://i.pinimg.com/originals/08/83/a5/0883a5cdbb07ff5a6eba889fabb6440a.jpg
https://history-computer.com/ModernComputer/Personal/Macintosh.html
https://history-computer.com/ModernComputer/Personal/Macintosh.html
https://history-computer.com/ModernComputer/Personal/Macintosh.html
https://history-computer.com/ModernComputer/Personal/Macintosh.html
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Tot el que s'ha descrit anteriorment va propiciar I'aparicid i rapida evo-
luci6 de sistemes ERP (Enterprise Resource Planning), és a dir, siste-
mes d'informacié que permetien gestionar de forma centralitzada,
integrada i sincronitzada els diferents processos de les organitzaci-
ons, incloses les arees funcionals de finances, la gestié de dades mestres,
les compres, la logistica, les vendes, las gestié de clients, la gesti6é de
projectes o la gestio dels recursos humans.

La continua sofisticacié (i increment de la complexitat) dels ERP va fer
que pocs anys després comencessin a sorgir moduls satel-lits a 1'ERP que
s'especialitzaven en arees concretes de negoci i, malgrat estar-hi integrades de
manera nativa, tenien una arquitectura separada (aixo feia que es poguessin
integrar amb altres ERP). Exemples d'aquest tipus d'aplicacions sén platafor-
mes com els sistemes CRM (Customer Relationship Management, gesti6 de la re-
lacié amb clients), SRM (Supplier Relationship Management, gesti6é de la relacio
amb proveidors), etcetera.

L'auge dels Best of Breed

Coincidint amb l'aparici6 de les plataformes satel-lits amb components avan-
cats i integrats amb els ERP, en la decada dels 2000 van comencgar a sorgir no-
ves companyies desenvolupadores de software que, malgrat no partir d'una
plataforma ERP propia, van ser capaces de desenvolupar i fer evolucionar ra-
pidament aplicacions molt sofisticades que cobrien Gnicament els processos
d'una area de negoci. S6n les denominades platatormes Best of Breed (BoB),

que podria traduir-se com 'el millor de cada casa'.

La clau d'aquest tipus de plataformes radicava en el fet que van saber aprofitar
les febleses de les plataformes ERP, com era que els ERP eren tan grans i trans-
versals que resultava molt complex fer evolucionar tots els seus processos de
manera rapida i agil (n'hi ha prou a imaginar tota la complexitat de la integra-
ci6 entre tots els moduls); en canvi, els proveidors especialitzats en una Gnica
solucio eren capagos de desenvolupar solucions molt més completes molt més
rapidament.

Altres factors determinants en el desenvolupament dels BoB van ser:

e L'aparici6 i sofisticacid dels softwares i protocols d'integracié entre els

sistemes d'informaci6, la qual cosa va simplificar significativament un

Algunes Best of Breed...

Exemple d'algunes d'aquestes
empreses els trobem en casos
com Salesforce, en I'ambit del
CRM (ara molt més extensa),
o Workday i SmartRecruiters
en el cas de la gesti6 de recur-
sos humans. Molts proveidors
d'ERP, en veure que no podi-
en desenvolupar les seves pla-
taformes pou rapidament, van
optar per abandonar les seves
solucions natives i comprar al-
tres plataformes BoB existents
i invertir en integrar-les. Es el
cas, per exemple, de I'empresa
SAP, que va comprar les soluci-
ons Ariba (gesti6 de compres),
SuccessFactors (gesti6 de re-
cursos humans) i Hybris (plata-
forma de comerg electronic),

o de I'empresa Oracle, que va
adquirir Siebel (CRM), Cognos
(consolidacié financera) o Peo-
plesoft (gestié de recursos hu-
mans).

Bibliografia

SAP List of Acquisitions.
[Data de consulta: oc-
tubre 2019]. <https://
en.m.wikipedia.org/wiki/
SAP_SE>

dels problemes més grans, la compatibilitat dels sistemes. Si bé els sistemes
d'un mateix proveidor solen oferir una integracié nativa o, si més no, re-

lativament senzilla, els mecanismes actuals fan que la integraci6 entre di-


https://en.m.wikipedia.org/wiki/SAP_SE
https://en.m.wikipedia.org/wiki/SAP_SE
https://en.m.wikipedia.org/wiki/SAP_SE
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ferents aplicacions no resulti tan complexa o, ni molt menys, un element
discriminatori en la selecci6.

¢ El desenvolupament de les comunicacions (capacitat i velocitat de xar-
xa), la qual cosa va fer que la distancia entre les diferents plataformes no
fos un impediment des del punt de vista de velocitat de la dada.

Tal com pronosticaven Light i Holland (2000), el desenvolupament dels siste-
mes BoB, que practicament eren irrellevants a principis de la decada dels 2000,
a poc a poc van anar prenent rellevancia, fins al punt que avui dia tenen un
rol fonamental en I'ambit de la inddstria del software de gestié empresa-
rial. A més, com afirma Gardiner (2018), es veuen beneficiats, aixi mateix, per
'aparici6é de noves arquitectures com el navol (cloud), models de negoci (SaaS,
Software as Service), aixi com l'especialitzacié de la inversié empresarial:

«En lloc d'invertir milions d'euros en un ERP global, amb que després d'anys d'implantacio
aconseguiré que “ho faci tot bastant bé”, inverteixo en dues o tres plataformes molt especialit-
zades amb que, una vegada implantades (molt rapidament i amb un baix risc), puc comengar
a rendibilitzar practicament des del primer dia —i més encara si opero en un model de llicéncia
SaaS.»

Figura 2. Evoluci6 dels ERP

Década ERP Enterprise Resource Planning (ERP)
2010 + BoB + Best of Breed (BoB)
L
Decada Extended Enterprise Resource Planning
2000 (Extended ERP)
I ERPS
Década . .
1990 Enterprise Resource Planning (ERP)
|
Década Manufacturing Resources Planning
1980 (MRP 1)
L
Deéecada Mainframes Material Requirements Planning (MRP)
1970 Planificacié de l'inventari
L
Deécada Inventory Management Systems (IMS)
1960 Sistemes de gestié d’inventari

Font: Rashid; Hossain; Patrick (2002). The Evolution of ERP Systems: A Historical Perspective, i elaboracié propia.

Conclusié

En aquest modul, es posara el focus principalment en plataformes BoB en
l'ambit dels recursos humans i, en particular, en els processos relacionats
amb el descobriment, preselecci6 i selecci6 d'eines en 1'ambit de la gestio
del talent.

Bibliografia

Oracle List of Acqui-
sitions. [Data de con-
sulta: octubre 2019].
<https://en.wikipedia.org/
wiki/list_of
acquisitions_by_Oracle>

Bibliografia

Light, B.; Holland, C. P.; Sue
& Wills, K. (2000). «Best Of
Breed IT Strategy: An Alter-
native To Enterprise Resour-
ce Planning Systems». A: Pro-
ceedings of the 8th European
Conference on Information
Systems, Trends in Informati-
on and Communication Sys-
tems for the 21st Century (pag.
652-659).

Bibliografia

Gardiner, J. (2018). Best of
breed - a strategy returning
to the digital landscape?.
LinkedIn. [Data de consulta:
octubre de 2019]. <https://
www.linkedin.com/pul-
se/best-breed-strategy-retur-
ning-digital-landscape-jonat-
han-gardiner/>



https://en.wikipedia.org/wiki/List_of_acquisitions_by_Oracle
https://en.wikipedia.org/wiki/List_of_acquisitions_by_Oracle
https://en.wikipedia.org/wiki/List_of_acquisitions_by_Oracle
https://www.linkedin.com/pulse/best-breed-strategy-returning-digital-landscape-jonathan-gardiner/
https://www.linkedin.com/pulse/best-breed-strategy-returning-digital-landscape-jonathan-gardiner/
https://www.linkedin.com/pulse/best-breed-strategy-returning-digital-landscape-jonathan-gardiner/
https://www.linkedin.com/pulse/best-breed-strategy-returning-digital-landscape-jonathan-gardiner/
https://www.linkedin.com/pulse/best-breed-strategy-returning-digital-landscape-jonathan-gardiner/
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Aquest modul pretén dotar 'alumne d'una visié no tant dels processos con-
crets ni les eines que els cobreixen, sin6é d'una visioé practica del procés de
gesti6 end-to-end (és a dir, de principi a fi) de les eines de gesti6 del talent. I,
per a aixo, es plantegen els objectius segiients, que es cobriran al llarg dels
apartats que es presenten a continuacio:

1. Els procediments de cerca i preseleccio d'eines per a la gesti6 del talent.
Es a dir, quins processos es duen a terme en les organitzacions a 1'hora de deci-
dir la implantacié d'una nova eina de la gesti6 del talent, aixi com la posterior

selecci6 de l'eina i proveidor, i la seva contractacio.

2. El procés formal de seleccid de les eines per a la gestio del talent i el
rol dels usuaris de negoci (concretament, els de l'area de recursos humans

en la implantacio).

3. En la part practica de l'assignatura, desenvolupada a partir de les activitats
plantejades a l'aula, es treballaran de forma molt més tangible la part corres-
ponent als processos concrets de gestio del talent, i les eines que els cobreixen.
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1. Cerca i preseleccio d'eines

1.1. El cicle de millora continua

Amb la finalitat de poder donar cobertura a necessitats de negoci cada vegada
meés exigents, les organitzacions es veuen abocades a revisar i millorar cons-
tantment les plataformes i eines utilitzades per a l'execuci6 dels processos de
negoci. I, per dur a terme aquests processos de millora, cada cop es compta
més amb els usuaris, ja que, d'una banda, els sistemes d'informaci6 sén cada
vegada més intuitius i, d'una altra, els usuaris cada vegada sén més habils en

el maneig de sistemes i aplicacions.

El procés que permet millorar els sistemes d'informaci6 de forma constant
es denomina cicle de millora continua, i pot estructurar-se de forma resumida

en les quatre fases segilients:

¢ Identificaci6é de millores.
e Analisi de requeriments.
e Implementaci6 de millores.

e Estabilitzacio del sistema.

Figura 3. Cicle de millora continua

Estabilitzacio Identificacio de
del sistema millores

Implementacioé Analisi de
de millores requeriments

Font: elaboracié propia.

Mentre les aplicacions i/o plataformes existents tinguin marge de millora, i
els proveidors siguin capacos de mantenir-ne l'evoluci6 d'acord amb la realitat
de negoci, el cicle de millora continua sera senzill, i es limitara a peticions
de canvi o millora (en anglés, change requests). Aquest tipus de millores po-
dran implantar-se en els sistemes d'informaci6é de forma continuada, ja sigui
a carrec dels equips de l'area de sistemes d'informacio6, de proveidors externs

o d'una combinaci6 de tots dos.
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No obstant aix0, quan les aplicacions arriben a la fi del seu cicle de vida,
és a dir, queden obsoletes, es pot arribar a un punt en que el cost i el risc
de continuar introduint canvis és més alt que el de dur a terme la migracio
a una nova plataforma. En aquests casos, es fa un procés de seleccié per a
analitzar, avaluar i triar la nova plataforma que s'utilitzara. I, com s'ha
esmentat anteriorment, el rol dels usuaris de negoci és cada vegada més critic
en aquest procés.

Al llarg dels subapartats segiients s'estudiara amb més detall el procés de cerca
i selecci6 d'eines, tant en I'ambit procedimental, com en el cas particular de la
gesti6 del talent. Posteriorment, es veuran els processos d'implantaci6 i suport
d'aquestes eines.

Els passos per a descriure el procés de cerca i seleccié d'eines son els que es

mostren a continuacio:

e Cerca i preselecci6 d'eines.
¢ Documentacio inicial (a alt nivell).

¢ Seleccid d'eines (short listing).

Cerca i preselecci6 d'eines

El procediment per a la cerca d'eines o plataformes per a la gesti6 dels processos
descrit en aquesta seccié pot aplicar-se en la seva gran majoria a qualsevol
area de l'organitzacio, no solament a l'ambit de la gesti6 del talent. Per a dur
a terme aquest procediment, es proposen els passos seglients:

1. Elaboraci6 de la llista inicial d'eines (brainstorming).
2. Avaluacié estratégica de les eines (primer sedas).
3. Avaluaci6 técnica de les eines (segon sedas).

Figura 4. Etapes de la cerca d'eines

Brainstorming Avaluacio Avaluacio
inicial estratégia tecnica
v0 v1 v2
Llista inicial Llista de candidats Llista de candidats
de candidats després 12 revisio després 2 revisio

Font: elaboracié propia.
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1.2. Elaboracioé la llista inicial d'eines (brainstorming)

Per a poder seleccionar una eina, és necessari comptar amb una llista d'eines
com a punt de partida. No hi ha dubte que pot semblar una afirmaci6 trivial,
pero si ens detenim una mica més a pensar-ho, veurem que no és tan senzill.
Més aviat tot el contrari.

Diferents enfocaments sobre el sistema

N'hi ha prou a plantejar-se I'escenari en el qual un analista del departament de sistemes
d'informaci6 és preguntat per professionals del departament de recursos humans sobre
quin sistema estaria bé tenir implantat. L'analista podria pensar:

«Pero si jo solament conec el sistema que tenim actualment!»
«Com he de saber jo quin sistema ofereix més processos i més eficiencia al negoci?»

«Fins i tot altres plataformes amb les quals havia treballat anteriorment, préviament a l'actual,
poden haver canviat i ser diferents avui dia.»

Pero si ara observem la mateixa pregunta des de la perspectiva contraria, és a dir, ima-
ginant que és l'analista de sistemes qui pregunta a algun dels membres de l'equip de re-
cursos humans sobre quin sistema li agradaria tenir, les preguntes que plantejaria aquest
professional no serien gaire diferents:

«Potser podria mirar com funcionen altres sistemes, pero no sé si aconseguiria comprendre'ls
suficientment bé per a prendre una decisio tan transcendent en tan poc temps.»

«Fins i tot si tingués preferéncia per algun sistema, com puc saber jo si és facil o dificil implan-
tar-lo?»

«Com afectaria el nou sistema a la resta de processos i sistemes?»

A partir del cas hipotetic descrit anteriorment, és facil comprendre que pro-
posar una llista de sistemes per a analitzar presenta una serie de dificultats. A
I'hora de fer una selecci6é de sistemes, és molt important assegurar-se que el
punt de partida estigui bé: avaluar un sistema requereix un esfor¢ important
de persones i temps i, per tant, incloure sistemes que haurien d'haver estat
descartats d'inici implica la pérdua d'un temps molt valuds, i l'impacte econo-

mic que aixo té.

Per tant, com s'elabora la llista inicial d'eines? Hi ha diferents maneres de fer-
ho, i no s6n —en absolut— excloents entre si. A continuaci6 se'n presenten

algunes:

Figura 5. Elaboraci6 de la llista inicial

Elaboracié de Versio Altres productes del Recomanaci6 Fonts/ empreses
la llista inicial actualitzada proveidor actual interna especialitzades

Font: elaboracié propia.

e Avaluar una versié més evolucionada de la mateixa plataforma.
e Avaluar altres possibles plataformes del mateix proveidor que subministra
la plataforma actual.
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e Avaluar altres plataformes que siguin conegudes pels membres dels equips
de les arees de negoci implicades, aixi com dels equips de sistemes de la
informacio.

e Contractar empreses especialitzades a fer analitiques de mercat.

1.2.1. Versio evolucionada d'una plataforma existent

Els sistemes d'informaci6 i, concretament, les plataformes per a la gestié de
processos, solen tenir un cicle de vida d'aproximadament deu anys, encara
que comptablement s'hagin de seguir criteris fixats per les regles de compta-
bilitat aplicables en cada cas.

Quan un sistema en una organitzacio arriba a la fi del seu cicle de vida, el pro-
veidor del software n'estara ja comercialitzant, amb tota seguretat, una nova
versio. Si els usuaris de negoci estan satisfets amb la plataforma que utilitzen,
les noves versions solen presentar una serie d'avantatges respecte a altres pla-

taformes, com, per exemple:

e una probable major facilitat per a dominar la nova plataforma;

¢ el manteniment de les convencions i processos generals, o

e un coneixement més gran de tots els equips implicats (de negoci, del de-
partament de sistemes d'informaci6 i, fins i tot, de possibles consultors

externs o del proveidor mateix del software).

Exemple 1

Un exemple comparable amb el qual estem molt familiaritzats és, per exemple,
I'ofimatica. Quan es canvia de versio6, per exemple en el paquet Microsoft Office, si bé és
cert que d'una versié a una altra hi ha canvis, no hi ha dubte que resulta molt més senzill
acostumar-se a la nova versio, que afrontar la complexitat que comportaria aprendre i
acostumar-se a una aplicaci6 totalment diferent.

1.2.2. Altres productes del mateix proveidor

En moltes ocasions, els proveidors de software desenvolupen aplicacions de
diferent complexitat i funcionalitat en funci6 de la grandaria de l'organitzacio.
Per aixo0, en el cas d'organitzacions que experimentin un creixement amb els
anys, és habitual que, més enlla de 1'obsolescéncia de les aplicacions, sigui
l'increment del volum i la complexitat dels processos de negoci els que
provoquin la necessitat d'implantar sistemes d'informaci6 nous i més po-

tents.

Per exemple, I'empresa SAP, ofereix la solucié d'ERP SAP Business One, adapta-
da i simplificada per a ser utilitzada per empreses emergents (start-ups) i pimes,

i la suite SAP S/4HANA, que esta enfocada a grans empreses.
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Empresa SAP

SAP és un dels liders de mercat en software empresarial d'aplicacions. Té més de
437.000 clients a escala mundial, als quals dona servei amb els seus 99.700 empleats
iles seves més de 18.000 empreses col-laboradores (partners).

<https://www.sap.com/spain/index.html>

1.2.3. Plataformes recomanades per altres membres de 'equip

En empreses amb equips multidisciplinaris, en que els seus membres tenen
experiencia en altres companyies, és recomanable comptar amb les valoraci-
ons que aquests puguin fer d'altres plataformes amb les quals hagin treballat
0 bé que coneguin. Fl gran avantatge d'aquesta via és el fet que la informacio
se subministra sense biaix (un membre del mateix equip no té una tasca co-
mercial, per tant les seves opinions i valoracions, malgrat ser particulars —no
podria ser d'una altra manera—, no estan subjectes a objectius comercials per
a complir). Finalment, les valoracions recol-lectades estaran basades en una
experiéncia d'ts real, i no en una especificacié o document teoric.

1.2.4. Contractacié d'empreses especialitzades en analitica de
mercat

Fins a aquest punt s'han esmentat les vies basades en 1'experiéncia i les valora-
cions dels usuaris. No obstant aix0, hi ha altres vies (per exemple, cerques a in-
ternet) que permeten contrastar les valoracions internes amb altres d'externes

a l'organitzacio.

Malgrat la immensa quantitat d'informacié que hi ha, la informacié existent

a la xarxa presenta una serie de problemes:

e Podria tractar-se de valoracions personals de qui les publica.

e Podrien falsejar-se (voluntaria o involuntariament) algunes dades.

e DPodria estar desfasades en el temps i ja no ser aplicable o precisa.

* Es molt complex trobar comparatives estructurades i formals de les dife-
rents plataformes. Poden trobar-se blogs que enfronten i comparen dues
(o potser tres) plataformes, pero és molt dificil trobar ranquings formals
on es mostrin les N millors aplicacions en una area o procés concret, i

avantatges i inconvenients de cadascuna.

Afortunadament, hi ha una via possible que soluciona els problemes anteri-
ors. En l'actualitat, hi ha empreses com Gartner, Forrester o IDC, el model de
negoci de les quals inclou la recerca i comparativa d'aplicacions.


https://www.sap.com/spain/index.html
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Gartner és una organitzacié dedicada a la recerca i assessorament empresari-
al, el model de negoci de la qual es basa a recol-lectar i estructurarel resultat
de les cerques en les diferents linies estratégiques del mercati facilitar-lo
als responsables i capdavanters de les organitzacions clients.

Amb més de 15.000 empleats en cent paisos, Gartner ofereix als seus clients
intel-ligéncia de mercat en una gran varietat d'arees, com la gesti6 de clients,
finances, recursos humans, sistemes d'informacio, legal i compliance, marque-
ting i comunicaci6, desenvolupament i gestié de producte, recerca i desenvo-

lupament, vendes, estrategia o cadena de subministrament.

Una de les publicacions més conegudes de Gartner en l'ambit de la compa-
rativa d'aplicacions i plataformes sén els Gartner Magic Quadrants, una repre-
sentacid de 'excel-léncia de les aplicacions en un area concreta tenint en
compte dues dimensions: la visi6 de proveidor i la seva capacitat per a execu-
tar, és a dir, implementar aquesta visio. Els quadrants magics de Gartner divi-
deixen els (en aquest cas) proveidors de software en liders, aspirants, visionaris
o proveidors de software de ninxol.

Figura 6. Quadrant magic de Gartner per a les aplicacions de recursos humans en el ndvol en
organitzacions de més de mil empleats; dades de setembre de 2098
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De manera semblant a Gartner, hi ha altres empreses com Forrester o IDC. En
el cas de Forrester, es tracta d'una empresa amb molts elements coincidents
amb Gartner, tot i que a una escala de volum significativament inferior. Igual
que fa Gartner amb els magic quadrants, Forrester elabora també analisis com-
paratives entre plataformes similars, a les quals denomina Forrester Wave.
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En la representaci6 de Forrester, es comparen les aplicacions situant-les també
en quadrants: liders, empreses o plataformes amb alt acompliment, contrin-
cants i aspirants. Aquesta comparacié es fa sobre la base de tres variables: la
solidesa de les plataformes (equivalent al que Gartner denominava capacitat
d'execucio), la visio estrategica (també present en la representacié de Gartner)
ila rellevancia en el mercat dels proveidors o les seves plataformes (en el cas
de Gartner, aquesta variable no es té en compte).

Figura 7. Forrester Wave per a les aplicacions de recursos humans en el ndvol sota el model
Saa$ (Software as a Service); dades del tercer trimestre de 2017

Figure 3: Forrester Wave™: SaaS Human Resource Management Systems,
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Finalment, 1'empresa IDC torna a presentar una mecanica de funcionament
molt semblant a Gartner i Forrester. En el cas d'IDC, les representacions com-
paratives de proveidors i/o plataformes es publiquen sota la denominaci6
MarketScape, i fan una classificacié també en quatre nivells basant-se en les
capacitats dels proveidors (o les seves plataformes) i la visi6 estratégica: liders,
actors principals, contrincants i particips. Aixi mateix, IDC també incorpora
una tercera variable, la grandaria de la bola que representa a cada provei-

dor o plataforma, i que és proporcional a 'impacte que té en el mercat.
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Figura 8. IDC MarketScape de plataformes per a la captacié de talent en I'ambit de grans e .
empreses; dades de 2019 Bibliografia
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1.3. Avaluacié estratégica de les eines (primer sedas)

Una vegada s'han dut a terme accions com les mostrades en el punt anterior,
es disposa d'una llista extensa de plataformes candidates, probablement
al voltant de quinze, fins i tot més. En qualsevol cas, es tracta d'un nombre
massa elevat per poder analitzar-les totes detalladament, de manera que sera

necessari fer-ne una primera preseleccié.

Per a dur a terme la primera preseleccié s'han d'usar criteris generals i estra-
tegics, que no impliquin la necessitat d'haver d'accedir a analisis detallades de
totes les plataformes ni fer-les. Les dades que s'han de recopilar poden classi-
ficar-se en els grups segiients (cal tenir en compte que podria haver-hi més
grups, o definir-se de forma diferent, en funci6 del tipus de sector, organitza-
ci6 i plataforma):

Figura 9. Avaluacié estratégica d'eines (procés)

Avaluacié Avaluaci6 del Avaluaci6 de la Analisi Analisi de
estratégica proveidor plataforma destudis tecnics referéncies

Font: elaboraci6 propia.

e Avaluacio de les dades generals del proveidor de la plataforma.
e Avaluacio de les dades generals de la plataforma.
e Avaluacié mitjangant estudis técnics.
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e Avaluaci6 a partir de referencies de mercat.

1.3.1. Avaluacié de les dades generals del proveidor de la
plataforma

Les dades generals del proveidor de la plataforma s6n d'interés, ja que perme-
ten comprovar la viabilitat a llarg termini del proveidor com a empresa,
dada fonamental ateés que la implantacié d'una eina de software és, sens dubte,

una inversio a llarg termini.

Algunes de les dades que s'haurien de contrastar en aquest apartat son les se-

glients:

e Any de creaci6 de l'empresa.

e Tipologia d'empresa (societat puablica, privada...).

¢ Nombre d'anys que I'empresa ha estat d'aquesta tipologia.

e Principals inversors o propietaris del capital.

e Balang d'ingressos, beneficis i ratios clau en els tltims N anys.

¢ Nombre d'empleats i evoluci6 en els tltims N anys.

e Evoluci6 de ratios financeres critiques (liquiditat, flux de caixa, palanque-

jament...) en els Gltims N anys.
1.3.2. Avaluacié de les dades generals de la plataforma

Una vegada verificada la viabilitat del proveidor, s'ha de fer una analisi similar
respecte a la plataforma que s'esta avaluant. L'objectiu principal, en aquest
cas, és verificar que la plataforma considerada és suficientment estable i
madura, sense que per aquest motiu estigui al final de la seva vida util.

Algunes de les dades que s'haurien de contrastar en aquest apartat son:

¢ Any en que es va fer el llancament de la primera versio de la plataforma.

Reflexid

Aquesta dada és important, ja que les plataformes amb una trajectoria més extensa, en
general, hauran desenvolupat un coneixement més ampli i els equips dels proveidors
hauran creat i perfeccionat una serie de mecaniques de treball (disseny, construccid, test,
implantacié, suport...) molt més madurs que en el cas de plataformes més recents. Aixi
mateix, malgrat que els canvis de versié introdueixen sempre errors técnics, les plata-
formes amb més trajectoria gaudeixen d'un coneixement acumulat que fa que els
elements fonamentals de l'arquitectura de dades i dels processos estiguin més consolidats
i provats.

e Versid actual de la plataforma.

e Any en qué s'ha fet el llancament de la versi6 actual de la plataforma.

Reflexid

Aquesta dada també és important: d'una banda, cap plataforma és perfecta quan es llanca
al mercat, per la qual cosa les plataformes amb data de llancament més recent tindran més
tendencia a presentar errors de desenvolupament de codi que d'altres de més madures,

Reflexio

El fet de llicenciar una plata-
forma d'un proveidor en risc
de presentar problemes de vi-
abilitat traslladaria aquest risc
a |'organitzacié, ja que el pro-
veidor podria veure minvada

la seva capacitat de donar su-
port als seus sistemes i fins i
tot, en el pitjor dels casos, no
ser capag de garantir el funci-
onament mateix de la plata-
forma (per exemple, en el cas
d'un proveidor que no sola-
ment proveeixi les llicéncies, si-
né directament I'Gs de la ma-
teixa plataforma, com succeeix
amb el model Saa$ - Software
as a Service).
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i d'una altra, les plataformes que siguin molt madures presentaran una estabilitat més
gran, perO alhora estaran més a prop del final del seu cicle de vida, per la qual cosa
quedaran obsoletes en menys temps.

Estadi actual del cicle de vida de la plataforma.

Reflexid

Cada proveidor de softwaredissenya el seu propi cicle de vida del software que desenvolu-
pa. No obstant aix0, hi ha una certa estandarditzacié en el mercat. Per exemple, les
versions alpha i beta sén versions que es posen a disposicié d'un grup minoritari d'usuaris
per a testar-les i verificar-les; la versi6 beta és la més madura de les dues (en la versio alpha
pot passar, fins i tot, que hi hagi parts de l'aplicacié que no estiguin encara desenvolupa-
des, mentre que la versié beta normalment conté totes les funcions, tot i que, no obstant
aix0, no esta exempta d'errors i bugs). La primera comercialitzacié d'un producte viable i
cobert per les garanties pertinents té la denominaci6 de versi6 de llancament. Una vega-
da ha finalitzat el llancament del producte (per exemple, ja no hi ha accions comercials
de marqueting associades), s'entra en la fase de disponibilitat general, en qué el producte
entra en fase de maduresa; aquesta fase durara fins al final del cicle de vida del producte.

Data en la qual finalitza el suport general de la plataforma.

Reflexio

La majoria de proveidors, com, per exemple, Microsoft, defineixen una data limit fins a
la qual se segueixen incorporant millores funcionals, a més de requeriments relacionats
amb la seguretat i estabilitat de la plataforma (és la fase que Microsoft denomina mains-
tream support).

Data en la qual finalitza el suport estes de la plataforma.

Reflexid

La data de finalitzaci6 del suport estes és el moment fins al qual el proveidor es compro-
met a incorporar millores no funcionals en la plataforma. Es a dir, desenvolupara no-
ves funcionalitats relacionades amb l'estabilitat, estabilitat i rendiment de la plataforma,
pero no millorara ni incorporara nous processos.

Servei ofert pel proveidor (i condicions) més enlla de la data final del
suport estes de la plataforma.

Reflexid

Després de la finalitzacié de la data de suport estes, la majoria de proveidors ofereixen
plans de manteniment, tot i que,en aquest cas la plataforma ja no té cap cobertura ni
garantia, de manera que aquests serveis son tots de pagament. Per exemple, i tornant al
cas de Microsoft, s'ofereixen serveis de suport que s'han de pagar de forma separada i, en
funcié de la plataforma, fins i tot la possibilitat de subscriure's a un programa d'extensio

de la seguretat que permet a les empreses continuar rebent i implantant millores d'aquesta
area.

Nombre d'instal-lacions de la plataforma (en totes les versions).

Nombre d'instal-lacions de la plataforma (en la versi6 actual).

Referéncies de clients reals en la versi6 actual de la plataforma.

Data de llancament de la versio segiient de la plataforma.
Reflexid

Aquesta dada també és d'importancia vital, ja que la proximitat de la data de llancament
d'una nova versi6 de la plataforma pot fer que sigui preferible esperar i ja implantar la
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nova versié o, en funcié de la relacié amb el proveidor i la criticitat del procés, fins i
tot optar a implantar la plataforma abans del seu llancament oficial. Hi ha diferents de-
nominacions per a aquest tipus de programes, com per exemple ramp-up projects (projec-
tes d'inicialitzacio) o early-adopter projects (projectes orientats a pioners). Malgrat la proble-
matica inherent de partir de solucions menys estables, aquests projectes compten amb
l'avantatge que suposa tenir el suport del proveidor de software, que sol implicar-s'hi de
manera molt més intensa (ja que és el seu objectiu estabilitzar rapidament la plataforma),
tant en quantitat com en qualitat dels recursos.

1.3.3. Avaluacié mitjancant estudis técnics

Totes les dades relatives al proveidor o a la plataforma mostrades fins al mo-
ment poden obtenir-se amb certa senzillesa a partir de la informaci6 disponi-
ble en obert i de forma comparable. No sera senzill en tots els casos, pero si
que haura de ser relativament assequible en el cas dels proveidors i platafor-
mes amb més rellevancia.

Malgrat l'anterior, seguira faltant una informaci6é fonamental: la comparati-
va neutra (és a dir, no esbiaixada) i estructurada dels diferents proveidors
i/o plataformes des del punt de vista funcional. Per a aix0, una possible
font d'informacié poden ser les dades disponibles en obert a internet, amb
l'inconvenient que dificilment es trobara una comparativa completa, objecti-
va i estructurada. En conseqiiéncia, una forma de simplificar de manera molt
significativa aquesta tasca és tornant-la a confiar en empreses com Gartner,
Forrester, IDC o similars, especialitzades a fer estudis de mercat, i revisant-ne

directament les conclusions.

A més dels estudis especifics (i extensos) que puguin publicar aquest tipus
d'organitzacions, altres com, per exemple, els magic quadrants de Gartner, o
els equivalents Forrester wave i MarketScape de Forrester i IDC, inclouen aquest

tipus d'informaci6 de forma breu i sintetica.

Exemple 2

Analisi de Workday, Oracle i SAP com a plataformes cloud en la gestié de processos de
recursos humans per a grans empreses amb més de mil empleats

Workday

Fundada el 2005 i cotitzada en borsa, la suite SaaS HCM de Workday es va llancar el 2007.
Fins al maig de 2019, més de 2.700 organitzacions havien comprat Workday HCM, de les
quals més de 1.800 seguien actives. Dels cinc-cents nous clients de 2018, aproximada-
ment el 25% eren de fora d'America del Nord, la qual cosa indica la seva creixent preséncia
i capacitat internacional. Durant I'any passat, Workday va realitzar una important inver-
si6 en flexibilitat organitzativa i estructura TM, incloent Skills Cloud, una aplicaci6 TM
basada en intel-ligéncia artificial, que estableix una base diferenciada per a la innovaci6
futura. Workday és el primer proveidor d'HCM per a grans empreses que ofereix multiples
opcions d'implementaci6 en el navol. El 2018, va adquirir tecnologia de Rallyteam per
a la gesti6 de talent, Adaptive Insights per a la planificacié d'equips i talent, i capacitats
analitiques millorades de Stories.bi. Workday és capdavanter en aquest Quadrant Magic.

Fortaleses
e Workday té un model de soci tinic amb una xarxa de proveidors d'implementaci6.

Aplica estandards més estrictes per a les certificacions i l'experiéncia, i proporci-
onara auditories de qualitat de la implementacié com a servei addicional. Les recer-

Bibliografia

Lougee, M.; Chandra, R.; Cer-
rato, J.; Pang, C.; Hanscome,
R.; Freyermuth, J.; Grinter,

S., Poitevin, H. (2019). «Ma-
gic Quadrant for Cloud HCM
Suites for 1,000+ Employee
Enterprises». Gartner (23 de
setembre) (Gartner ANEU:
G00373032).




© FUOC « PID_00272782 22 Cerca i seleccié d'eines per a la gesti6 del talent

ques de Gartner indiquen que la gesti estricta de Workday contribueix a una expe-
riéncia més satisfactoria en comparacié amb els seus competidors.

e Fls clients de referencia de Workday van puntuar el proveidor per damunt de la
mitjana quant al servei d'atenci6 al client. També es van mostrar satisfets respecte
de laimplementacio inicial, el desplegament addicional i les actualitzacions, aixi com
les experiencies relacionades amb el procés de venda.

e Lasatisfacci6 del client de referéencia de Workday respecte de la funcionalitat de
I'aplicaci6 es va situar molt per damunt de la mitjana quant a la planificaci6 de la
remuneraci6. Encara que és un aspecte relativament nou, la gesti6 de l'aprenentatge
també va obtenir una puntuacié per damunt de la mitjana, juntament amb les prin-
cipals analisis de recursos humans i de la plantilla.

Precaucions

e Lasoluci6 PaaS de Workday, Workday Cloud Platform, té una disponibilitat limita-
da. El seu llancament complet esta previst a la fi del 2019. Aquesta falta de disponi-
bilitat es reflecteix en la puntuaci6 del client de referencia respecte a l'extensibilitat,
que se situa per sota de la mitjana.

e Workday té algunes llacunes de funcionalitat de les aplicacions en comparaci6
amb els seus competidors. Aquestes mancances inclouen l'ampliacié de cobertura
global de la ndmina, la programaci6 avancada i la gesti6 de casos de recursos humans.
Utilitza una estratégia de col-laboracié amb altres socis per satisfer aquestes necessi-
tats de recursos humans.

e La satisfaccio dels clients de referéncia respecte del valor del producte en com-
paracié amb el seu preu esta molt per sota de la mitjana. L'estructura de preus —
en concret, la practica de facturar tots els moduls en el moment de la instal-lacio, en
comptes d'oferir opcions més flexibles— és un factor rellevant. D'altra banda, la satis-
faccié respecte al VCR va disminuir a partir de 2018, inclosa una reduccié en el procés
de sol-licitud. Encara que el VCR ha baixat en general, la grandaria mitjana dels seus
clients ha augmentat, la qual cosa indica que satisfa requisits més complexos.

Oracle

Oracle HCM Cloud s'ha desenvolupat de forma nativa sense grans llacunes, a més
d'incorporar altres capacitats addicionals, com ara aplicacions per a la vida laboral.
Després d'haver solucionat totes les bretxes importants en la seva gamma de productes,
Oracle s'ha centrat recentment en la innovaci6 de l'experiencia d'usuari (UX), la millora
dels nous moduls, i la intensificaci6 del suport al personal que treballa per hores.

Gartner estima que més de 2.900 clients havien comprat el modul Global HR d'Oracle
fins al maig de 2019 (més de 1.800 actius). El producte resulta molt adequat per a les
multinacionals que necessiten un SOR global per a la gestié dels seus processos centrals
de recursos humans i talent. En els Gltims anys, Oracle ha demostrat un compromis sos-
tingut amb l'expansi6 i aprofundiment de les seves aplicacions HCM. Oracle és capda-
vanter en aquest Quadrant Magic.

Fortaleses

e La satisfaccié general dels clients d'Oracle HCM Cloud respecte a la funcionali-
tat de l'aplicacié esta molt per damunt de la mitjana d'aquest Quadrant Magic.
L'analisi de la plantilla, la planificaci6 de la remuneraci6 i la nomina també se situa-
ven molt per damunt de la mitjana. L'eina de WFM d'Oracle va obtenir, aixi mateix,
una puntuacio lleugerament superior a la mitjana, la qual cosa demostra que segueix
invertint en la funcionalitat relacionada amb el personal que treballa per hores. Es va
llancar a la fi del 2018, pero aquesta caracteristica encara no s'ha adoptat ampliament.

e La satisfaccié dels clients de referencia d'Oracle respecte als criteris generals de
capacitat situa aquesta empresa entre les dues primeres. Oracle és un dels dos tnics
proveidors inclosos en aquest estudi que ofereix una plataforma rica en funcions com
a capacitats de servei (PaaS). Oracle va obtenir una puntuacié molt superior a la mit-
jana en suport mobil, incorporacié de tecnologies avancades emergents i integraci6
del paquet HCM amb altres aplicacions. Quant al VCR, l'atenci6 postvenda d'Oracle
i el lliurament d'implementacions i actualitzacions addicionals continuen sent molt
superiors a la mitjana.

e Oracle ha demostrat visi6 i innovaci6 afegint un estudi de disseny d'experiéncies,
aixi com ampliant 1'as d'assistents digitals, disseny mobil receptiu i UX alternatiu,
entre els quals s'inclouen experiéncia d'usuari conversacional mitjancant tecnologi-
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es d'assistent virtual, com Alexa o Siri, aixi com la integracié6 amb espais de treball
digitals, com SLAC o Microsoft Teams.

Precaucions

e Els comentaris dels clients de Gartner han indicat cert descontentament amb les
opcions d'usabilitat i configuracié d'eines de reconeixement i gesti6 del rendiment
continu. El paquet Experience Design Studio té per objecte racionalitzar la UX, pero
encara no ha estat ampliament adoptat.

e Encara que Oracle ha demostrat la seva fortalesa als mercats d'America del Nord, el
Regne Unit, I'Indiaila regi6 APAC, en general, és dificil obtenir referéncies en altres
ubicacions geografiques.

e Les dades de referencia per a avaluar el compromis i la planificaci6é de la plantilla
son escasses.

SAP

SuccessFactors és la plataforma HCM en el ntvol dissenyada per SAP. La solucié suporta
la localitzacio6 i el compliment (que inclou beneficis, nomina i recursos humans) en 98
paisos, i es localitza per al maneig de nomines en 43 paisos. Esta totalment disponible en
el navol public. El novembre del 2018, SAP va adquirir Qualtrics, la qual cosa va permetre
afegir a la seva cartera una amplia experiéncia en la gesti6é de la plantilla. L'oferta és molt
adequada per a les multinacionals que necessitin un SOR global per a I'administraci6 de
recursos humans i processos integrals de TM. SuccessFactors posseeix capacitats amplies
iinnovadores. La satisfacci general dels clients ha millorat notablement el 2018. SAP és
capdavanter en aquest Quadrant Magic.

Fortaleses

e SAP posseeix amplies capacitats per a estendre o personalitzar les seves aplicacions
utilitzant SAP Cloud Platform (PaaS), la qual cosa es reflecteix en la satisfaccié per
damunt de la mitjana referent a la capacitat per a personalitzar o ampliar l'aplicacié.

e Les referéncies dels clients de SAP SuccessFactors indiquen una satisfacci6 supe-
rior a la mitjana en totes les aplicacions TM de precontractaci6 i postcontractacio.
La trajectoria professional i la successio, I'acompliment i els objectius, i la planificacié
de la remuneracio van ser especialment qualificades molt per damunt de la mitjana.

e SAP SuccessFactors té capacitats innovadores i d'expansio, que inclouen 1'ds d'ML,
per a promoure la diversitat i la inclusi6 a través de les seves capacitats Business
Beyond Bias o la seva funcionalitat de gesti6 de relacions amb candidats diferenciats
integrada en el reclutament.

Precaucions

e Totique la satisfacci6 del client ha millorat substancialment en les tres principals ca-
tegories de funcionalitat de les aplicacions —general, tecnica i relacié proveidor-cli-
ent— encara no esta al nivell dels millors proveidors de la seva categoria.

e Enlultim any, ha introduit millores significatives en la funcionalitat nativa dels seus
beneficis als EUA, que inclouen inversions en comptes d'estalvi de salut, que han
millorat l'experiéncia d'inscripci6. No obstant aixo, la majoria dels clients nord-ame-
ricans opten per socis d'administracié de beneficis.

e Quant a les capacitats tecniques dels productes, SAP presenta dificultats associades
a arquitectures adquirides dispars, com ara implementacions complexes, absorci6 de
versions i generacié d'informes. No obstant aixo0, la seva transicié cap a un model
d'objecte comu en totes les aplicacions adquirides i la seva forta inversi6 en la inte-
graci6 del paquet estan millorant la satisfacci6 del client.
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1.3.4. Avaluacié a partir de referéncies de mercat

Una vegada arribat a aquest punt, es disposa ja d'una documentaci6 suficient
per poder fer les primeres prioritzacions de la llista de proveidors i/o platafor-
mes per a avaluar. Aixo si, tot aixo ha estat sobre la base de documentacio6 es-
crita obtinguda bé a través de fonts obertes a internet, o bé a través d'agencies
especialitzades en estudis de mercat.

En ocasions, podria succeir que o bé no hi hagi suficient informacio escrita,
o bé, fins i tot havent-n'hi, no resulti prou aclaridora per poder prioritzar els
proveidors i/o les plataformes suficientment. En aquest tipus de situacions,
pot resultar necessari parlar amb una persona que pugui resoldre els dubtes
que hi puguin haver. Per a aix0, hi ha dos enfocaments possibles, compatibles

també entre si:

1. Parlar amb un analista d'alguna de les empreses especialitzades en estu-
dis de mercat com les introduides anteriorment —per exemple, Gartner ofe-
reix la possibilitat de parlar amb analistes especialitzats en diferents arees des
de diferents perspectives (especialistes en un procés amb visi6 transversal de
les aplicacions; especialistes en una eina amb visi6 transversal dels processos,

etcétera).

2. Parlar amb experts de negoci i/o sistemes d'informacié amb amplia
experiencia en 1'as, gestid, implantacid... de les eines avaluades. Logicament
aixo implica coneixer i aconseguir el contacte de l'expert adequat; pero, no
obstant aix0, aix0o no és excessivament complex, ja que de nou en aquest sector
hi ha agéncies que es dediquen justament a gestionar xarxes de coneixement
on posen en contacte experts amb les organitzacions o persones que puguin

necessitar els seus serveis.

Exemple 3

Exemples d'organitzacions com les referides en el segon punt els trobem en empreses
com Gerson Lehrman Group (GLG), Coleman Research o Alphasights.

El model de negoci d'aquestes organitzacions és molt simple en el funcionament: en
primer lloc, compten amb extenses bases de dades d'experts (per exemple, GLG, la
xarxa més gran a escala mundial, compta amb més de 800.000); posteriorment, quan
algun client sol-licita assessorament, n'hi ha prou a creuar la necessitat del client amb
la base de dades per a localitzar els perfils que millor hi encaixen, i oferir-los amb les
seves tarifes corresponents (cada expert té llibertat per a fixar la seva propia tarifa, que
les empreses com GLG, Coleman Research o Alphasights incrementen amb el marge que
hi apliquen). A més de possibilitar el contacte, aquestes empreses faciliten tot el procés,
inclosa la gestid de la reunid, la logistica que sigui necessaria i també totes les gestions
financeres.

Els passos anteriors permeten no solament reduir la llista de proveidors i
plataformes obtinguts inicialment, sin6 també prioritzar aquells que ro-
manen després de la primera fase de selecci6 o sedas.

Bibliografia

https://glg.it/
https://www.colemanrg.com/

https://
www.alphasights.com/
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Amb aix0, es pot abordar la fase segiient, corresponent a l'avaluacio6 teécnica,
amb un doble avantatge: primer, no haver d'invertir esforg, temps i pressupost
a analitzar proveidors o plataformes que no estan prou madurs, i segon, co-
mencar l'analisi detallada a partir dels proveidors o plataformes amb una po-
sicié més alta dins de la prioritzacio feta.

1.4. Avaluacio técnica de les eines (segon sedas)

L'altim pas de la fase de cerca i preseleccid d'eines consistira en l'execucié
d'una avaluacié técnica de les mateixes. L'avaluaci6é técnica consisteix en
una analisi més detallada de les plataformes sent considerades, on es duen

a terme tasques que requereixen un major esfor¢ com, per exemple:

Figura 10. Avaluacié tecnica d'eines (procés)

i0 Analisi de 150 Analisi del cost :
Aya[uacw ool ol Analisi o Ihcencias Execucio de prova
tecnica Processos e 'arquitectura implantacié de concepte

Font: elaboracié propia.

e Analisi preliminar de la cobertura dels processos.

e Analisi preliminar de l'arquitectura.

Analisi preliminar del cost de llicenciament i implantacio.

e Execuci6 de prova de concepte (inicament si és possible).
1.4.1. Analisi preliminar de la cobertura dels processos

L'analisi preliminar de la cobertura de processos és una tasca que, per estar
ben executada, requereix una inversio significativa de temps de recursos ex-
perts. Aquesta tasca es basa a comparar les necessitats de 1'organitzaci6 des
del punt de vista del procés (és a dir, no requeriments concrets sind quins
processos sOn necessaris) i contrastar-les amb els processos coberts per les
diferents plataformes avaluades.

La gran complexitat d'aquesta tasca no radica tant en l'analisi dels processos
de les diferents plataformes avaluades (al cap i a la fi, aquesta tasca no deixa
de ser un mesurament, que, a més, en aquest punt del procés només podra
ser estimatiu o aproximat), sin6 en el fet de disposar d'un patré amb el qual
poder dur a terme la comparacié. Es a dir, abans de poder fer una avaluacié
funcional de diverses plataformes, és condici6 necessaria tenir una referéncia

fixa sobre la qual basar-se a I'hora de dur a terme la comparacio.
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Mapa de processos

El patr6 anterior presenta diferents denominacions en funci6 de les di-
ferents metodologies, encara que freqiientment s'hi refereix com a ma-
pa de processos. El mapa de processos es presenta com una jerarquia de
processos, de menor a major nivell de detall, on s'estructuren els pro-
cessos i subprocessos a I'n-essim nivell, aixi com diferents caracteristi-
ques que s'indiquin en cada nivell.

Quan el context és 1'avaluacié de proveidors o plataformes, una de les
caracteristiques fonamentals en el mapa de processos és el nivell de
criticitat (és a dir, importancia) del procés, per tal que, posteriorment,
en fer la comparativa, es pugui fer de forma ponderada respecte del pes
de cada procés i subprocés.

Figura 11. Exemple de representacié visual d'un mapa de processos i subprocessos (1 nivell) en
I'ambit de recursos humans
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Font: https://www.visual-paradigm.com/features/process-map-designer/.

Una vegada es disposa d'un mapa de processos intern com a marc de referéncia,
amb diferents nivells i subnivells, aixi com les seves respectives ponderacions,
es du a terme la comparativa amb les diferents eines considerades. Aquesta
comparativa s'ha de fer a partir de cerques i recerques propies, o amb la uti-
litzaci6é d'experts (es pot fer de la mateixa forma que en l'apartat anterior).

Al final del procés, es disposara d'un valor estimat de cobertura dels proces-
sos per a cadascun dels proveidors o plataformes avaluats, que represen-
tara el grau de cadascun d'ells en l'estandard de referencia utilitzat per a la

comparativa.

Exemple 4

En l'ambit de recursos humans, les organitzacions europees han de garantir el compli-
ment del Reglament general de protecci6é de dades (RGPD, o GDPR per la seva equi-
valéncia en angles, General Data Protection Regulation). Aquesta regulaci6 estableix, entre
altres aspectes, com han de tractar-se les dades personals, i com han de poder-se ges-
tionar, inclos 1'esborrat. Per tant, el model de processos, si es tracta d'una organitzacioé
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ubicada a la Uni6 Europea (UE) o 1'Espai Economic Europeu (EEE), ha de preveure la pos-
sibilitat de dur a terme certes accions per al compliment de la legislaci6 existent.

1.4.2. Analisi preliminar de l'arquitectura

El segon pas consistira a fer una analisi preliminar de l'arquitectura, per
comprovar i revisar que les arquitectures permeses o recomanades pel prove-
idor de la plataforma s'ajusten als estandards propis tant de la mateixa orga-

nitzacié com als provinents de legislacions aplicables.

Exemple 5

Seguint l'exemple del Reglament general de protecci6 de dades (RGPD o GDPR), aquesta
directiva estableix clarament quina informaci6 ha de romandre i no ha d'abandonar el
territori europeu, aixi com les condicions corresponents. Aquest fet, per tant, justifica
clarament per que l'analisi de l'arquitectura és fonamental: els arquitectes de sistemes
son els encarregats de vetllar perque les plataformes compleixin les legislacions lo-
cals i regionals.

El resultat de l'analisi de I'arquitectura habilita nous parametres de compara-
ci6 entre els proveidors i les plataformes, descobrint incompatibilitats que
hi puguin haver amb els sistemes i directives tant interns com a externs.

1.4.3. Analisi preliminar del cost de llicenciament i implantacié

Com es pot constatar, al llarg dels punts anteriors, I'analisi realitzada ha seguit
una evoluci6é incremental de complexitat. Logicament no es tracta d'un fet
casual, sin6 d'una estrategia concebuda a consciéncia: qualsevol aspecte que
resulti un obstacle insalvable és fonamental descobrir-lo al més aviat possible
en el procés d'analisi i selecci6 d'eines, per evitar, aixi, temps i esforcos inne-
cessaris en un proveidor o plataforma que en cap cas acabara sent seleccionat.
Per aix0, comencar amb els elements més senzills de 1'analisi és el que op-

timitza el procés de descobriment.

Fins a aquest moment, tots els aspectes analitzats poden ser considerats com
aspectes objectius dels proveidors o plataformes. Aixo significa que, indepen-
dentment de la facilitat o complexitat per a obtenir una informaci6 concreta,
una vegada obtinguda, la seva interpretaci6 és directa i exacta. Per exem-
ple, la facturacié d'una empresa o la versi6 actual d'un software és una dada

objectiva, és el que és.

A partir d'aquest punt, entra un factor determinant com el cost (de llicéncies o
d'implantaci6 de la plataforma), el resultat del qual mai no podra ser objectiu
i determinant, ja que sempre és conseqiiencia d'una negociacio i de l'execucio
d'una activitat no exacta com és la implantaci6 d'un software. Per aixo, 1'analisi
i comparaci6 dels proveidors i/o plataformes implica un cert grau d'incertesa
i obliga a treballar amb rangs aproximats.

Analisi del cost de les llicéncies
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En l'actualitat, la majoria dels proveidors ofereixen de forma oberta el cost de
les llicéncies dels seus productes quan el nombre d'usuaris és baix. Es a dir, en
els casos en que el valor del contracte és baix, no hi ha negociaci6: solament
hi ha un cost per llicéncia, que es pot optimitzar (reduir) a mesura que es
contracta un nombre més elevat de llicencies.

No obstant aix0, a partir d'un cert nombre de llicéncies, ja no es faciliten
dades del cost, sin6 que s'insta a contactar amb el departament comercial del
proveidor per a dur a terme una analisi més detallada que permeti elaborar
un contracte a mida. Aquest tipus de negociacions sén complexes, ja que
no solament entra en joc la variable nombre de llicéncies, siné també altres

aspectes com els segiients:

a) El nombre d'usuaris de cada tipus (en el cas que hi hagi diferents tipus
d'usuaris amb nivells de funcionalitats diferents).

b) La previsié de l'evolucié del nombre de llicéncies, tant en nombre com
al llarg del temps.

¢) La durada del contracte.

d) La possible inclusi6 d'altres productes en el contracte (per exemple, altres

moduls o aplicacions llicenciades pel mateix proveidor de software).

i) La possible inclusio d'altres serveis en el contracte (per exemple, serveis de

suport, manteniment, actualitzacié a noves versions...).

Fi(?ura 12. Esquema de preus de la plataforma d'analisi de dades Qlik Sense, en les seves
edicions professionals (business) i d'empresa (enterprise). En tots dos casos, s'ofereix la
possibilitat d'obtenir preus esglaonats (és a dir, el preu de les llicéncies s'optimitza a mesura
que creix el volum de contractacié). En la llicéncia Enterprise, el cost en funcié del tipus d'usuari
(professional o analyzer) també varia.

Qlik Sense® Business Qlik Sense® Enterprise
Solucién SaasS para hacer operativa la analitica en todos los Solucion multicloud para escalar y ampliar la analitica entre
gruposy equipos departamentos y empresas

PROFESSIONAL ANALYZER

*USD/u aanualmente.

es. Facturacion anual Contactenos para conoce
s disponibles.

Prueba gratis Contactar con ventas

Font: https://www.qlik.com/es-es/pricing.

bilidad de precios escalonados.
suario

Per poder obtenir informaci6 respecte als costos (o almenys, palanques que
determinen el cost) en els casos en qué no estan publicats, hi ha diferents

mecanismes per a obtenir-ne una aproximacié com, per exemple:

¢ Cerques a internet. Malgrat la facilitat del metode, cal indicar que la fia-
bilitat d'aquest metode és habitualment baixa: els contractes de llicencia-
ment estan sotmesos a clausules de confidencialitat molt estrictes, per la
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qual cosa el seu contingut no és una informacié que pugui trobar-se de
forma oberta a la xarxa. Aixi mateix, en la majoria d'ocasions, els contrac-
tes sébn molt complexos i impliquen un gran nombre de condicionants.
Per aixo, fins i tot encara que part de la informaci6 publicada sigui veridi-
ca, probablement no permetra arribar a cap conclusi6 sense coneixer tot
el contingut del contracte.

e Utilitzaci6é d'empreses d'analisi de mercat com Gartner, Forrester o IDC.
A causa de la quantitat d'experts i d'informacié amb qué compten aquest
tipus d'empreses, una de les vies d'explotacié de negoci és justament as-
sessorar en aquest tipus de qiiestions. Aquestes organitzacions compten
amb analistes especialitzats en l'area de compra estratégica (strategic sourcing
o strategic procurement), que son capacos d'analitzar la casuistica i fer una
analisi transversal del cost amb diferents proveidors o plataformes, i ge-
nerar un rang orientatiu de preus finals en els quals podria situar-se un
hipotetic contracte.

Analisi del cost d'implantaci6

De manera similar a com succeeix amb les llicéncies, la informaci6 dels con-
tractes per a la implantaci6 de plataformes de software no solament sén docu-
ments confidencials, siné també molt complexos i sotmesos a un alt nombre
de variables i condicionants. Per aix0, resulta impossible obtenir una estima-

ci6 exacta —practicament passa el mateix per a una estimaci6é aproximada.

La implantacié d'una mateixa plataforma de software en una tipologia
d'organitzaci6 similar, amb un volum d'usuaris similar, pot tenir una variacié
de diversos ordres de magnitud, en funci6é de variables com, per exemple,
les segiients:

a) Quins processos han d'implantar-se.

b) Si hi ha una plataforma prévia, des de la qual caldra migrar les dades (i
ocupar-se de la gesti6 del canvi), o bé es tracta d'una implantacié que parteix
de zero i sense que hi hagi un sistema previ.

¢) La configuracié de l'equip del projecte: si l'executa el personal propi de
l'organitzaci6é o l'executa completament una empresa externa, o bé hi haura
un equip hibrid i, en aquest cas, quins rols i responsabilitats ostentara cada

organitzacio.

d) La procedéncia i ubicacié dels recursos, tant interns com externs, del
projecte.

i) El cost dels recursos del projecte.
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f) El temps d'implantacio de projecte.

g) L'enfocament de projecte, si s'opta per la soluci6 estandard de la plataforma
0 bé si es pretenen introduir modificacions (ja sigui en la plataforma si ho
permet, o fora de la plataforma).

Podrien definir-se moltes més variables, pero el llistat inclos és suficient per a
il-lustrar les causes per les quals determinar el cost d'implantaci6 d'un projecte

varia tant.

Per a poder obtenir informacio respecte als costos d'implantaci6 (o, com en el
cas anterior, les palanques que hi influeixen i la seva magnitud), el mecanisme
més optim és directament utilitzar empreses d'analisis de mercat, ja que el
contingut disponible a internet és sens dubte massa general i imprecis per
poder fer qualsevol avaluacio.

1.4.4. Execucio de prova de concepte

Una vegada conclosos els passos anteriors, ja es té una visié molt madura dels
proveidors o plataformes que semblen ajustar-se millor a les necessitats de

'organitzacio.

En funcié de la qualitat de la informaci6 obtinguda, podria ser fins i tot sufi-
cient per a passar a la fase segiient del procés, que consisteix en la seleccio
formal del proveidor o plataforma sense que hi hagi el risc d'haver conside-
rat un mal candidat com a opci6 o el contrari, haver omes un bon candidat
com a opci6é. No obstant aix0, i en la mesura del possible (no sempre es pot
fer) és molt recomanable, sempre que sigui técnicament factible, fer una breu
prova de concepte de les plataformes més ben considerades.

Moltes de les plataformes que hi ha avui dia —especialment les que s'ofereixen
en models en el ntivol com SaaS— ofereixen la possibilitat d'utilitzar llicéncies
de prova (en angles, free trials) durant un periode determinat (normalment,
quinze o trenta dies).

Figura 13. SmartRecruiters va més enlla pel que fa a les versions de prova, i ofereix SmartStart,
una versié de la seva plataforma amb les mateixes funcionalitats que la versi6 per a grans
empreses. La diferencia radica en la limitacié del nombre d'objectes que poden crear-se (per
exemple, amb SmartStart Gnicament poden haver-hi deu posicions vacants obertes de manera
concurrent). SmartRecruiters estima que aquesta versié pot cobrir les necessitats d'empreses de
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fins a 250 empleats, o també pot ser utilitzada per a fer proves de concepte a qualsevol tipus
d'organitzacio.

Hiring for <10 roles at any given time?

You still deserve access to an enterprise grade solution.

Use SmartStart for free.

Font: https://www.smartrecruiters.com/pricing/.

1.5. Conclusio

Una vegada conclosos tots els passos mostrats en els punts anteriors d'aquesta
seccio, es disposa d'una llista limitada (i prioritzada) de proveidors o pla-
taformes candidats per a formar part d'un procés formal de selecci6. A
l'apartat segiient s'introdueixen —de manera molt resumida— les etapes prin-

cipals d'un procés de seleccio.

Recordatori

Per que és tan critic incidir com s'ha fet en els conceptes relacionats
amb els continguts i, no obstant aixo, sobre aquestes linies s'indica que
l'apartat § es tractara demanera molt resumida?

El motiu té a veure inicament i exclusiva amb la funci6é que té el perso-
nal de I'area de recursos humans en els processos que s'exerceixen. La
comprensio6 dels processos actuals i les eines utilitzades, els seus avantat-
ges, les seves limitacions i les possibles millores, tant a partir del desen-
volupament de les eines actuals com mitjangant la implantacié de no-
ves eines (i en aquest cas, quines) és una tasca la responsabilitat alti-
ma de les quals recau sobre el mateix personal de negoci, és a dir, els
professionals que formen part de l'equip de recursos humans. Ells sén
els qui han d'ocupar-se de transformar les necessitats de negoci en
una proposta estructurada perque s'inicii un procés formal de seleccié

i contractacio.

Ara bé, una vegada s'inicia el procés formal de seleccid, la responsabi-
litat de liderar aquest procés recau en el departament de compra es-
trategica o, en funci6é de l'organitzacio, en el departament de sistemes
d'informacio.


https://www.smartrecruiters.com/pricing/

© FUOC » PID_00272782 32

Cerca i selecci6 d'eines per a la gesti6 del talent

2. Seleccio d'eines: metodologia

2.1. Introduccio

Al llarg dels punts anteriors s'han cobert alguns dels principals processos per
a la preselecci6 d'eines. Aquesta metodologia s'ha basat en la creacid, primer,
d'una amplia base de possibles plataformes candidates, que posteriorment es
podia reduir a partir de l'ampliacié progressiva de la informacié que es pot
obtenir de cadascuna d'elles.

Després de disposar internament d'una preseleccio d'eines, el segiient pas és la
seleccio formal de la plataforma. Aquest procés s'abordara en els subapartats
segiients d'aquesta seccié. Abans, pero, convé fer una diferenciaci6 entre les
diferents tipologies de processos de seleccid, ja que, en funci6 del tipus de
plataforma, el punt de partida i el grau de preparaci6 de la mateixa organitza-

cio, el procés podra variar.

Figura 14 Tipologies de processos de seleccié de proveidors i/o plataformes en funcié del nivell
de definicié que es té del projecte

RFI RFP RFQ
Request for Information Request for Proposal Request for Quotation
- +
Menor nivell de definicié Major nivell de definicié
del projecte del projecte

Font: elaboracié propia.

RFI (request for information)

El terme anglosax0 request for information (RFI) es tradueix habitualment al
catala com a sol-licitud d'informacié. Aquest procés l'utilitzen les organitza-
cions que necessiten licitar un producte o servei, pero que no tenen el co-
neixement funcional i/o técnic suficient per a formular els requeriments

concrets de les necessitats.

De fet, en general, les organitzacions que llancen una RFI no tenen la total
confianca que el projecte acabi s'executant-se, justament pel desconeixe-
ment del projecte mateix. Per aixo, els proveidors que sén convidats a una RFI
per a proposar un dels seus serveis o plataformes solen optimitzar els esforcos
dedicats a respondre a aquest tipus de peticions.
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RFP (request for proposal)

En el cas de la RFP, acronim del terme anglosaxé request for proposal (traduit
habitualment al catala com a sol-licitud de proposta), les organitzacions si
tenen un alt nivell de confianca en la viabilitat del projecte, i no solament
aix0, també una bona nocié dels requeriments o necessitats que ha de cobrir
el projecte o plataforma que conforma 1'objecte de la licitacio.

Pel que fa a la RFI, la RFP és molt més complexa, no solament pel nivell de
coneixements previs i preparacié que requereix, siné per la formalitat que
envolta al procés —es veura al llarg dels subapartats segiients— i, com resulta
deduible, per la complexitat i conseqiient inversié de temps que comporta
I'analisi de les respostes rebudes, molt més extenses i detallades que en el cas
de la RFI.

Objectiu de la RFP versus la RFI

Com el seu propi nom indica, 1'objectiu de la RFI ésrecaptar informaci6 sobre un
projecte o plataforma de diversos proveidors, i comprendre millor en que consisteix,
els avantatges que aporta, el tipus de projecte que es requereix, aixi com (en alguns ca-
sos) el rang de preus i/o temps d'implantaci6, que en la majoria d'ocasions s'indiquen
de forma molt generica i subjectes a molts condicionants.

Per contra, l'objectiu de la RFP, en linia de nou amb el seu nom, és obtenir una
proposta completa, que inclogui tot el nivell de detall necessari ( costos, terminis,
condicionants, garanties, etcetera) per part dels proveidors per a un projecte o pro-
ducte. El resultat d'una RFP ha de permetre a 1'organitzacié que la llanca passar a
formalitzar tots els condicionants en un contracte i comencar, aixi, el projecte.

RFQ (request for quotation)

Finalment, la request for quotation (RFQ), traduida al catala habitualment com a
sol-licitud d'oferta (hi ha textos que també s'hi refereixen mitjancant la traduc-
ci6 més literal, sol-licitud de cotitzacié), és 'escenari on 1'organitzacié que la

llanca té més informacid i coneixement sobre la sol-licitud.

A causa de l'anterior, en aquest cas no es requereix als proveidors que hi res-
ponen descriure el projecte o producte, les funcions, els terminis, les condici-
ons i altres aspectes. Tot aix0 es fixa dins de la mateixa sol-licitud, i solament
es demana als proveidors convidats al procés respondre amb una oferta
o cotitzacié —en alguns casos l'oferta pot estar acompanyada de credencials,

perqueé el proveidor pugui demostrar casos reals del servei o producte ofert.

Exemple 6

Un exemple de sol-licitud de cotitzacié (RFQ) en un context dels sistemes d'informaci6
podria ser, per exemple, si es vol equipar un grup d'empleats amb ordinadors nous. Seria
relativament senzill detallar la llista d'especificacions desitjades i enviar-les a diversos
distribuidors d'electronica perqué cadascun pugui presentar la seva oferta corresponent.
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Hi ha una variant de la RFQ —de fet, freqiientment se la considera com una
tipologia de sol-licitud diferent—, la request for tendir (RFT). L'RFT es coneix en
catala com a convocatoria de licitacio, i és molt habitual en el sector public.

Igual que la sol-licitud d'oferta (RFQ), la convocatoria de licitaci6 (RFT) exigeix
també a les organitzacions un alt nivell de coneixement respecte al producte
o servei que s'ha de licitar, ja que s'ha d'especificar detalladament als potenci-
als oferents. No obstant aix0, la RFT exigeix als aquells que hi responen no
solament informar del cost, sin6 també incloure indicacions de la qualitat.
Qualitat pot referir-se al temps necessari per a completar el servei o lliurar el
producte, les garanties o qualsevol tipus de condici6 associada.

El rol de l'equip de recursos humans

Tant si es tracta d'una RFI, una RFP, una RFQ o una RFT a l'area de gesti6 del talent, el
rol de I'equip de recursos humans és primordial en tots els casos. En alguns escenaris
(com, per exemple, la RFI) la seva implicaci6 sera més intensa en el moment d'atendre
les respostes, mentre que en uns altres (la RFP, i especialment la RFQ i la RFT) la seva
implicaci6 sera critica tant durant la preparaci6 de les sol-licituds respectives, com
posteriorment durant la revisié de les respostes.

El que no ofereix cap dubte és el fet que, en el context actual, i sigui quina sigui
'organitzaci6, no es pot preveure un procés de seleccié d'un projecte o plataforma
que impacti en una area de negoci sense que els liders i membres clau d'aquesta area
no s'impliquin en aquest procés.

Després d'haver introduit els diferents metodes per a la seleccié de proveidors
i/o plataformes, els subapartats segiients se centraran de forma exclusiva en
el procediment més ampli possible: la sol-licitud de proposta o request for
proposal (RFP). L'analisi s'estructurara en dues parts:

e Etapes de la RFP: objectius, inputs i outputs de cada etapa.
e Estructura de la RFP: continguts, models de puntuaci6 (scoring).

2.2. Etapes de la RFP

Com s'ha dit anteriorment, un dels prerequisits fonamentals a I'hora d'iniciar
una RFP és la seva preparaci6. Aquest fet és pales en la majoria de models
desenvolupats, com, per exemple, la metodologia de la plataforma G2 Le-
arning Hub, en queé la primera de les activitats és justament la determinaci6
de les necessitats.

Partint del model de G2, les etapes de la RFP poden estructurar-se de la manera

segient:

G2 Learning Hub

G2 Learning Hub és el market-
place més gran a escala mun-
dial per a descobrir, coneixer i
gestionar plataformes tecnolo-

giques.

Bibliografia

G2 Learning Hub [Data de
consulta: octubre de 2019].
<https://learn.g2.com/>
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Figura 15. Etapes d'una RFP

Identificar les Escriure Identificar i Distribuir Coordinar
necessitats I'RFP i confirmar I'RFP Hp»{ I'execucié de
proveidors I'RFP
Consolidar i Elaborar Coordinar la Comunicar la
avaluar les 'informe final presa de decisio final : f
» respostes g i recomana- i decisions presa Fi de 'RFP
cions

Font: elaboraci6 propia.

. Identificaci6 de les necessitats.

. Redacci6 de la RFP.

. Identificaci6 i confirmaci6 dels proveidors (potencials candidats).
. Distribuci6 de la RFP.

. Coordinaci6 de l'execuci6 de la RFP.

. Consolidaci6 i avaluaci6 de les respostes.

. Elaboraci6 de l'informe final i les recomanacions.

. Coordinaci6 de la presa de decisions.

O 0 N O 1 W N

. Comunicaci6 dels resultats.

2.2.1. Identificacioé de les necessitats

L'etapa d'identificacié de les necessitats no solament és la tasca més critica
d'una RFP, sind també la diferéncia més important entre una RFP i una RFI o
RFQ —en el cas de la RFI, perque no es requereix aquest nivell de detall, ja que
es planteja a un nivell amb molt poca definicio, i en la RFQ perque no cal, ja
que aquest detall es coneix prou bé per emetre directament una cotitzacio.

La identificaci6 de les necessitats no és una tasca concreta que s'executa, sind
un compendi d'activitats que es duen a terme amb la finalitat de definir de

manera precisa que és el que es demanda.

Tingueu en compte...

... que una RFP és un procés molt costos per als proveidors que decideixin respondre
al requeriment, i requerira de la seva part una important inversi6 de temps i esforg.
Si els requeriments no soén clars, es corre el risc real que els proveidors percebin falta
d'implicaci6 amb el projecte i de serietat, i per tant decideixin no presentar proposta,
la qual cosa limitara o fins i tot anul-lara completament les opcions per a triar.

Durant I'etapa d'identificaci6 de necessitats s'han de dur a terme tasques com,
per exemple:

e La definici6 de 'arquitectura dels sistemes actuals.

¢ La definici6 dels processos actuals.

e La identificacié de les limitacions dels sistemes i processos actuals, ai-
xi com l'impacte que tindran en termes de negoci (per exemple, pérdua

d'eficiencia, vendes perdudes, projectes no realitzats...).
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La definici6 dels processos futurs que es volen implementar.

La definici6 i prioritzacié dels requeriments (hi ha diferents tipologies:

funcionals, tecnics, d'infraestructura, de seguretat, d'acompliment, etcéte-

ra).

La definicio6 del pla de projecte desitjat (a alt nivell) i/o terminis del pro-

jecte.

L'obtenci6 del consens intern per a dur a terme una RFP.

La definici6 i formalitzacié del compromis de tots els qui participen en

la RFP.

Entrades (Inputs)

Sortides (Outputs)

Documentaci6 dels sistemes actuals

Mapa de processos actuals

Arquitectura de sistemes actual
Expectatives a alt nivell d'usuaris (de nego-
ci, de sistemes...)

Mapa de processos actuals (as is, locucié
anglesa que significa com és [ara])

Mapa de processos futurs (to be, locucié an-
glesa que significa el que sera)
Arquitectura de sistemes actual

Llistat de requeriments prioritzats

Llistat de limitacions (en angles, gaps) actu-
als i impacte en negoci

Proposta (expectativa) de pla de projecte
Compromis formal dels participants en la
RFP

Aprovaci6 formal per a dur a terme la RFP

2.2.2. Preparacid i redaccioé de la RFP

Una vegada s'ha dut a terme la identificacié de les necessitats, es passa a pre-

parar el text formal que conformara la RFP. Ha d'incidir-se en el fet que

el treball realitzat anteriorment no solament resulta fonamental per a poder

continuar, sindé que a més molts dels outputs generats seran utilitzats com a

contingut de la RFP, tant en l'enunciat com en els annexos (per exemple, és

fonamental lliurar el llistat de requeriments als participants de la RFP).

Durant l'etapa de presentacié6 i redaccié de la RFP s’han de dur a terme tasques

com, per exemple:

Definici6 del calendari de projecte de la RFP.

Selecci6, aprovacio i formalitzacié de l'equip de la RFP.

Determinacio dels objectius de la RFP: qué es considerara un exit.

Definici6 dels criteris de valoracio, metriques i repartiment de pesos.

Redaccio6 i validacio6 de les n versions d'esborranys.

Redacci6 i validacié de la versio final de la RFP.

Confirmaci6 de l'aprovacio de la RFP (ok to proceed).

Cerca i selecci6 d'eines per a la gesti6 del talent
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Entrades (Inputs) Sortides (Outputs)

e Mapa de processos actuals (as is, locucié|® Enunciat complet de la RFP validat, inclosa
anglesa que significa com és [ara]) tant la part principal com els annexos total-
* Mapa de processos futurs (to be, locucié an- ment redactats
glesa que significa el que sera) Confirmacié de I'equip participant en la RFP
e Arquitectura de sistemes actual Definicié precisa del calendari de la RFP
e Llistat de requeriments prioritzats e Sistema i mecanismes de puntuaci6 i pon-
e Llistat de limitacions (en anglés, gaps) actu- deracié de les respostes
als i impacte en negoci
e Proposta (expectativa) de pla de projecte
e Compromis formal dels participants en la
RFP
e Aprovaci6 formal per a dur a terme la RFP

2.2.3. Identificacié i confirmacid dels proveidors (potencials
candidats)

En el cas d'haver dut a terme accions com les mostrades en la seccié6 §, ja s’haura
completat la part més laboriosa de l'etapa present, i simplement haura de
confirmar-se la preselecci6 feta anteriorment, per posteriorment obtenir
els contactes de cada proveidor i iniciar les converses que portin a la seva
participacio6 en la RFP.

Una de les fites més importants en aquesta etapa és fer que cada proveidor
que confirmi la seva intenci6é de participar en la RFP, primer de tot, signi un
acord de confidencialitat (en anglés, Non-Disclosure Agreement, esmentat
habitualment pel seu acronim, NDA). El contingut d'una RFP és un material
extremadament sensible per a les organitzacions, ja que conté informaci6 de-
tallada tant dels seus sistemes, processos i mancances actuals, com de la seva
estrategia i visio futura. Per aix0, qualsevol proveidor o organitzacio que hagi
de tenir accés a la RFP ha de comprometre's a no revelar cap contingut de

la RFP, ni tan sols la seva mera existéncia.

En resum, les activitats principals de 1'etapa d'identificacio i confirmaci6 dels

proveidors son les segiients:

e Confirmar la preselecci6 de proveidors préviament feta.

e Obtenci6 o confirmaci6 de les dades de contacte de cada proveidor.

e Notificaci6 inicial als proveidors, i confirmacié del seu interes a participar
en la RFP.

e Remessi6 de l'acord de confidencialitat als proveidors per a la seva signa-
tura.

e Recepci6 i verificacié de l'acord de confidencialitat signat.

Entrades (Inputs) Sortides (Outputs)

e Llistat de proveidors preseleccio- Dades de contacte dels proveidors.
nats. e Llista de proveidors interessats a acudir a la RFP.

e Acords de confidencialitat signats pels proveidors
que volen acudir a la RFP.
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2.2.4. Distribucio de la RFP

Com el seu nom indica, durant aquesta fase l'activitat principal consisteix a
enviar la documentacio als proveidors participants, encara que també es du-
en a terme altres tasques com, per exemple:

¢ Enviament de la documentacié completa de la RFP als proveidors partici-
pants.

e Confirmacio6 de la recepci6é de la documentacio.

e Resoluci6 de qiiestions i dubtes de caracter procedimental que els provei-
dors enviin de forma privada (s'ha de tenir en compte que els proveidors
no han de coneixer quines altres organitzacions participen en la licitacio).

e Distribuci6 centralitzada a tots els proveidors dels dubtes remesos. En cas
que els dubtes remesos pels diferents proveidors siguin consolidats i res-
postos, les respostes consolidades s'han de retornar a tots els proveidors de
manera anonima (és a dir, sense que es pugui identificar qui va formular
la pregunta). Aquest procediment garanteix la igualtat d'informaci6 per a
totes les parts.

Entrades (Inputs) Sortides (Outputs)
Llistat de proveidors participants e Comunicacions enviades
Dades de contacte dels proveidors ® Respostes a dubtes dels proveidors

Documentacié completa de la RFP
Preguntes dels proveidors

2.2.5. Coordinacio de l'execucio de 1a RFP

Durant el transcurs de la RFP les tasques exercides es poden estructurar en
dos grups diferents:

e El suport als proveidors en la resolucié de dubtes que puguin sorgir al
llarg del procés.

e La participacio directa en la RFP en aquelles activitats on sigui necessa-
ri, com per exemple en presentacions orals, demostracions de producte,
etcetera.

De manera sintética, alguns exemples de tasques que es duen a terme durant
aquesta fase son els segiients:

e Suport a proveidors en la resolucié de dubtes i preguntes.

e Aportaci6 addicional de dades per a la RFP, si fos necessaria.

e Establiment de procediments i suports fisics i/o digitals per a permetre
l'intercanvi de dades i arxius amb els proveidors.

e Control dels terminis d'execucié de la RFP i extensié o modificaci6

d'aquests terminis, si escau.
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e DParticipaci6 en les activitats del procés de la RFP que ho requereixin, com,
per exemple, presentacions orals, demostracions, visites, workshops, etc.

Entrades (Inputs) Sortides (Outputs)

e Tots els anteriors. e Comunicacions enviades
® Respostes a dubtes dels proveidors

2.2.6. Consolidacio i avaluacio de les respostes

Ja en les etapes finals de la RFP és el moment en que es comencen a rebre
les respostes dels proveidors. Totes les respostes dels proveidors han de ser
avaluades pels diferents membres de 1'organitzacié que han estat designats
per a fer-ho. A més, i malgrat que normalment s'han definit unes plantilles
estandard per a compondre les respostes, el treball de consolidaci6 és, en ge-
neral, bastant significatiu.

En resum, les tasques que es duen a terme durant aquesta etapa son les se-
glients:

e Revisi6 de les respostes enviades pels proveidors.

e Gesti6 de dubtes, aclariments, preguntes i respostes, si fos necessari.
e Consolidacié de respostes enviades pels proveidors.

e Distribuci6 als membres de 1'organitzacié que participen en la RFP.

e Coordinaci6 dels terminis de revisi6 de les respostes.

Entrades (Inputs) Sortides (Outputs)

® Respostes dels proveidors a laRFP| e Respostes a la RFP dels proveidors ja consolidades
* Pla de treball de la RFP

2.2.7. Elaboracio de l'informe final i les recomanacions

Després de l'analisi detallada de totes les respostes, l'equip responsable de
I'execuci6é de la RFP ha d'emetre un informe final (a manera de resum exe-
cutiu) i una (o diverses) recomanacions en funcié de les propostes analitza-
des. Aquests documents fan més senzilla la posterior discussié amb la resta de
persones implicades en la presa de decisions dins de 1'organitzaci6, que no hi
han estat vinculades d'una manera tan propera com la resta de l'equip que ha
format part de la RFP.

Les tasques que s'exerceixen al llarg d'aquesta fase son les segiients:

e Elaboraci6 de l'informe final.

e Redacci6 d'escenaris possibles.

e Elaboraci6 de les conclusions.

e Formulaci6 de recomanacions (poden ser diverses, cadascuna d'elles amb

les seves implicacions).
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e Aprovacio (endorsement) de l'informe final, escenaris possibles, conclusions
i recomanacions per part de 1'equip de la RFP.

Entrades (Inputs) Sortides (Outputs)

® Respostes a la RFP dels proveidors ja conso- Informe final (resum executiu).
lidades. e Conclusions, escenaris possibles i recoma-
nacions.

e Aprovacié del contingut de l'informe final,
conclusions i recomanacions per part dels
participants de la RFP.

2.2.8. Coordinacio de la presa de decisions

Després de la conclusi6 de la part operativa de la RFP i I'elaboraci6 de tots els
documents que permeten la presa de la decisi6 final, 'equip de 1'organitzacio
que lidera l'execuci6 de la RFP ha de dur a terme els passos necessaris per a

possibilitar la presa de la decisio final pel que fa al projecte i proveidor.

Algunes de les tasques més rellevants que es duran a terme durant aquesta
etapa son les segilients:

¢ Remissi6 de l'informe executiu, escenaris i conclusions, i recomanacio a la
persona o persones responsables de la presa de la decisi6 final.

e DPresentaci6 de l'informe final i conclusions a la persona o persones res-
ponsables de la presa de la decisio final.

e Gestié de dubtes addicionals que puguin sorgir a la persona o persones
responsables de la presa de la decisi6 final.

¢ Remissi6 dels documents actualitzats i/o la informacié addicional que pu-
gui ser necessaria.

e Coordinaci6 del procés per a la presa de la decisi6 final.

e TFormalitzacié i comunicacié de la decisio final.

Entrades (Inputs) Sortides (Outputs)
e Informe final (resum executiu) e Respostes a dubtes i preguntes plantejats
* Conclusions, escenaris possibles i recoma- per la persona o persones responsables de
nacions la presa de la decisi6 final

e Aprovacié del contingut de l'informe final,[ ¢  Decisi6 final confirmada
conclusions i recomanacions per part dels
participants de la RFP

2.2.9. Comunicacio dels resultats

Una vegada ja s'ha pres la decisi6 final, aquesta ha de comunicar-se als pro-
veidors participants. La comunicaci6 dels resultats pot fer-se tant de forma
oral com escrita, tot i que per motius de formalitat és important que aquest
tipus de comunicacions sempre quedin per escrit, amb independéncia que
també s'hagin pogut comunicar de forma oral.
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Entrades (Inputs) Sortides (Outputs)

e Decisi6 final confirmada e Comunicacions als proveidors respecte a la decisié final
presa

Una vegada finalitzada la RFP, els passos segiients que s’han de dur a terme amb
el proveidor finalment seleccionat consistiran en la preparaci6 i signatura
del contracte, i I'elaboraci6 del pla i calendari del projecte, que ha de con-
tenir les dates d'inici i final de les diferents tasques, el pla de recursos (equip),
les dades relatives a la logistica del projecte, 'organigrama, etcetera.

El rol de I'equip de recursos humans

Al llarg de la RFP, l'equip de recursos humans pot estar implicat en diverses de les
fases del projecte, des de la definicié de la RFP (requeriments, processos, escenaris)
fins a la participacio activa en la RFP (avaluaci6 de plataformes i formulaci6 de les
conclusions i de la recomanaci6 final).

2.3. Estructura de la RFP

Aquest apartat, amb el qual finalitza el modul, cobreix detalladament
I'estructura de les RFP, i s'hi llisten i descriuen les diferents seccions que ha-
bitualment s'hi troben. En funcié de la tipologia del sector, 1'estructura pot
experimentar alguns canvis, perd majoritariament l'estructura sempre coinci-

deix amb la que s'exposa a continuacio.

Les seccions principals d'una RFP sén les segiients:

1. Introduccié

2. Enunciat de la RFP

3. Plantilla o plantilles per a les respostes

4. Condicions i consideracions relatives a la RFP
5. Condicions d'una futura contractaci6é

2.3.1. Introduccio

Com el seu nom indica, la introduccié conté la informacié general sobre la
RFP. A tall de resum executiu, se'n descriuen de manera sintetica els aspectes
més rellevants, com per exemple el context, les motivacions i els objectius

del projecte licitat, aixi com els terminis tant de la RFP com del futur projecte.
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Exemple 7

Seccions introductories de la RFP, Request for Proposal (RFP) - EWG 01 2016A — Gaps Assess-
ment on APEC Energy Efficiency and Conservation Work toward Fulfilling the Leaders' Energy
Intensity Reduction Goal, emesa per 1'Asia-Pacific Economic Cooperation (APEC) el 2016.

La Secretaria del Forum de Cooperacié Economica Asia-Pacific (APEC) esta buscant pro-
postes per a l'avaluaci6 de deficiencies en els treballs d'eficiéncia energetica i conservaci6é
d'APEC per complir I'objectiu de reduccio d'intensitat energetica fixat pels seus dirigents.

Antecedents

Els dirigents d'APEC han identificat la promoci6 de l'eficiencia energética com una acci6é
prioritaria per a abordar la seguretat energeética i reduir les emissions de gasos d'efecte
hivernacle. El 2011 van acordar fixar I'objectiu regional de reduir la intensitat energetica
al 45% el 2035. Aquest anunci va complementar el treball iniciat el 2010 amb el llan-
cament de la Iniciativa comunitaria d'energia intel-ligent (ESCI, per les seves sigles en
anglés), un marc per a promoure comunitats energeticament intel-ligents mitjancant la
millora de la comprensi6 i la practica de l'eficiéncia energetica en tots els aspectes del
desenvolupament de comunitats. El Grup de Treball d'Energia (EWG, per les seves sigles
en angles) ha dut a terme una serie de projectes d'eficiencia i conservacié energetica
a través d'ESCI a partir dels pilars de transport intel-ligent, edificis intel-ligents, xarxes
intel-ligents, ocupacions i industria intel-ligents, juntament amb una activitat transversal
anomenada Ciutats model de baixa emissi6 de carboni. A la plataforma de coneixements
compartits d'ECSI (ECSI Knowledge Sharing Plataform, ECSI-KSP) es comparteixen estu-
dis de cas, bones practiques i innovacions clau.

L'objectiu d'aquest projecte és examinar els treballs relacionats amb l'eficiéncia i la con-
servaci6 d'energia realitzats fins avui pel Grup de Treball d'Energia, que inclou el Grup
d'Experts en Eficiéncia Energetica i Conservacio (EGEEC, per les seves sigles en angles) i
altres grups rellevants, amb la finalitat d'avaluar les deficiéncies de les iniciatives actuals
d'APEC. També tractara d'avaluar les necessitats de les economies d'APEC per a identificar
arees prioritaries comunes i ajudar a canalitzar els futurs projectes d'eficiencia energetica
amb un enfocament global a tota la regi6 per complir els objectius fixats pels seus diri-
gents. La plataforma ESCI-KSI s'utilitzara per a identificar les principals deficiéncies de
coneixement i destacar les millors practiques. Comprendre i abordar aquestes deficién-
cies permetra a les economies d'APEC emprar més rapidament estrategies d'eficiéncia i
conservacio de l'energia, i facilitara la col-laboraci6 en el desenvolupament de 1'eficiencia
energetica i les baixes emissions de carboni. Tot i que 'adopcié de noves practiques i
tecnologies necessita temps, els estudis de casos reals, les bones practiques i les innova-
cions incloses a ESCI-KSI seran una valuosa referéncia perque els responsables de la presa
de decisions publiques i privades en les economies d'APEC desenvolupin la seva base de
coneixements sobre les possibilitats i els exits de les activitats d'eficiencia energetica en
economies similars.

Obijectius del projecte. El projecte avaluara les deficiéncies en els treballs de conservacié
i eficiencia energetica realitzats pel Grup de Treball d'Energia, en particular del Grup
d'Experts en Eficiéncia Energética i Conservacié (EGEEC), per tal de garantir el progrés
continu cap a l'objectiu de reduccié d'intensitat energetica fixat pels dirigents d'APEC.
Aquesta avaluaci6 ajudara a orientar nous projectes a les zones més rellevants per a les
necessitats de la regio.

Els objectius principals d'aquest projecte sén els segiients:

e Identificar les llacunes i deficiéncies que hi ha en el coneixement i els treballs
destinats a l'eficiencia energetica d'APEC fins avui, ja sigui quant als temes tractats o
respecte de la profunditat del contingut.

e Facilitar l'intercanvi de les millors politiques, practiques i instruments de baixes
emissions de carboni entre les economies d'APEC per tal de promoure el desenvolu-
pament de comunitats sostenibles en tota la regi6.

e Aprofitar el coneixement agregat en ESCI-KSP per a reconéixer i destacar les millors
practiques emprades a la regié APEC que permetin millorar I'acompliment energétic.

e Establir recomanacions per a ajudar a canalitzar els futurs projectes d'eficiencia ener-
getica d'APEC en zones prioritaries comunes.

Bibliografia
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¢ TFinalment, ajudar a orientar cada pais a dur a terme les accions més beneficioses en
I'ambit de I'eficiéncia energética per a complir I'objectiu fixat pels dirigents.

2.3.2. Enunciat de la RFP

L'enunciat de la RFP conté el detall complet i el plec de condicions perque els
proveidors que es presentin a la licitacié puguin formular les seves respostes de
manera completa i d'acord amb les expectatives de 'organitzacié que la pro-
mou. L'enunciat de la RFP habitualment també és anomenat com Statement
of Work (o pel seu acronim en angles, SOW), el significat del qual és descripcio
del treball [a fer]. També en alguns contextos s'usa la locuci6 Statement of the
Requirement amb el mateix significat.

El contingut de I'enunciat de la RFP habitualment inclou els punts segiients:

e Portada: titol, organitzacio, data d'emissi6 del document i clausula o clau-
sules de confidencialitat.

¢ Contextualitzaci6 de la RFP.

e Descripcio de la problematica i els objectius del projecte.

e Descripci6 dels requeriments.

¢ Planificaci6 de la RFP (calendari).

e Indicacions i plantilla per a enviar la proposta de planificacié del projecte.

e Indicacions i plantilla per a enviar la proposta economica.

¢ Requeriments addicionals com, per exemple:

— Dades legals del proveidor.

— Certificats legals (com, per exemple, el certificat d'estar al corrent en
les obligacions de la Seguretat Social).

- Certificacions técniques (com, per exemple, certificacions ISO o certi-
ficats emesos per agencies i organitzacions per a formalitzar el conei-
xement i/o les aptituds de les persones en determinades arees).

— Justificants de contractaci6 d'assegurances (per exemple, de responsa-
bilitat civil).

— Llistat de credencials verificables (per exemple, clients, projectes ante-
riors, persones de contacte, dades de contacte...).

— Organitzaci6 de projecte proposada (organigrama de projecte, estima-
ci6 de l'evolucié temporal de 'estructura de 1'equip).

— Llistat de perfils proposats per a I'equip de projecte.

2.3.3. Plantilla o plantilles per les respostes

Malgrat la formalitat evident que envolta les RFP, no és convenient establir

plantilles per a delimitar la forma com els proveidors han de respondre, ja
que amb aixo0 es podria estar limitant la profunditat i amplitud de les respostes
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dels proveidors, que, en general, coneixen millor la complexitat técnica de la
problematica plantejada (per aixo sén convidats com a experts al procés de
licitacio).

Aixo si, el grau de llibertat que s'ha defensat en el paragraf anterior no és
incompatible amb el fet que s'estableixin certs criteris o rangs perque, sense
prejudici a la flexibilitat, s'estableixin punts de referéncia per als proveidors.
Val la pena recalcar l'expressi6 establir punts de referéencia, ja que l'objectiu

és ajudar els proveidors, no limitar-los.

Exemple 8

Secci6 corresponent al cost dels recursos de projecte (tant recursos propis del proveidor
com subcontractats, si n'hi hagués) en la mateixa RFP esmentada anteriorment, emesa
per I'APEC el 2016.

Capacitat demostrada. Declaracié d'habilitats i experiéncia. Instruccions per als li-
citadors: els licitadors han de demostrar les seves habilitats i experiéncia en la prestaci6
dels serveis. «Demostri que vosteé / la seva empresa / el seu equip sén els més capacitats
per a prestar aquests serveis. Asseguri's que respon als requisits d'aquest projecte, identi-
ficats en I'Annex 1 "Els serveis".»

Personal especific. Instruccions per als licitadors: «Faci una llista de qui fara que. Ad-
junti els curriculums quan escaigui. Tingui en compte que les tarifes que es mostren en
aquesta taula formen part del pressupost detallat de preus que s'indica a continuacié; no
s6n addicionals. Si no hi ha personal especific, indiqui "No aplicable"».

Nom Car- Ratio (USD, impostos incl.) Temps Total per
rec/Fun- anticipat persona
cié
Total (impostos inclosos) $uUsSD
Subcontractistes

Instruccions per als licitadors: els licitadors han de proporcionar (en la taula que figura
a continuacio) detalls dels subcontractistes que es proposen contractar per a prestar els
serveis, aixi com una explicacié. Si no hi ha subcontractistes, cal indicar «No aplicable».

Subcontractista Abast dels serveis que Tarifes i costos associ-
proposat (nom es contractararan ats (impostos inclosos)
legal complet) i significat tecnic

Total (impostos inclosos) $UsSD

2.3.4. Criteris d'avaluacio i pesos relatius per a la puntuacio

Per poder valorar i comparar les diferents respostes enviades pels proveidors, a
cadascuna de les seccions de la RFP s'assignen uns criteris de valoraci6 i una

puntuacio relativa. Amb aix0, s'aconsegueixen diversos objectius:

Reflexio

En algunes seccions, per exem-
ple, les que corresponen a

la proposta econdomica o la
proposta de pla de projecte,

si que és habitual proposar
plantilles, també amb la fina-
litat de facilitar les respostes
dels proveidors, ja que, a més
d'homogeneitzar els formats
de lliurament (i facilitar signi-
ficativament la comparativa
posterior), als proveidors tam-
bé els simplifica la resposta a
aquests apartats, alhora que
redueix significativament el
risc que puguin ometre alguna
informacié clau.
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e En primer lloc, orientar els proveidors dels criteris exactes i el pes que
tenen a I'hora d'elaborar les respostes.

Exemple 9

Una RFP en qué la proposta economica tingui un pes molt significatiu és una clara
indicaci6 per als proveidors, que hauran de fer un plantejament molt agressiu quant a
cost, en detriment d'altres partides (per exemple, oferint un producte i una configuracié
molt estandarditzada en lloc de proposar solucions complexes i a mida).

Per contra, una proposta en que el pes principal es dona al fet de completar el projec-
te al més aviat possible, a més d'oferir solucions estandarditzades —en general menys
complexes i també amb menor nivell de risc—, es podrien proposar mesures per a in-
crementar l'equip de treball que, si bé incrementaria el cost, permetria acabar el pro-
jecte abans.

e Ensegonllog, el fet d'homogeneitzar i formalitzar els criteris de puntuacié
no solament resulta d'ajuda a les parts externes (proveidors que respo-
nen a la RFP) sin6 també als membres interns que participen en la RFP i
que han d'avaluar les respostes: ates que els equips interns son, en general,
variats, el fet d'establir criteris comuns per a les valoracions millora subs-

tancialment la qualitat de les decisions preses.

e Finalment, formalitzar els criteris d'avaluacié mitjancant les puntuacions
corresponents simplifica ostensiblement la comparacid de les respostes
rebudes, ja que permet seguir un procés estructurat en que es valora cada
area i, posteriorment, es pondera cadascuna d'aquestes arees segons els

pesos relatius préviament establerts.

Es important indicar que la puntuacié final obtinguda per cadascuna de les
propostes no és, en general i dins d'uns limits, un element suficient per a
la presa de la decisi6 final, tot i que si que representa un aspecte clau per
a sustentar-la. Per exemple, es podria seleccionar la “tercera millor opci6” si
les tres millors qualificacions sén 93 sobre 100, 91 sobre 100 i 90 sobre 100.
Igualment, no seria senzill justificar que s'optés per un proveidor que hagués
obtingut (hipotéticament) una qualificacié de 36 punts sobre 100 si els altres
proveidors anteriors estan molt per damunt.

2.3.5. Condicions i consideracions relatives a la RFP

Les condicions i consideracions relatives a la RFP contenen aspectes formals
i tecnics que es faciliten als proveidors per a millorar el funcionament de la
mateixa RFP. Per exemple, en aquesta seccio s'inclouria informaci6 esmentada
anteriorment, com els canals de comunicacié establerts per enviar i aclarir

dubtes, els terminis i el mecanisme per a enviar les respostes, etcetera.
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2.3.6. Condicions d'una futura contractacio

Finalment, a més del que s'ha indicat en les seccions anteriors, en moltes RFP és
també habitual incloure informacio relativa a quins serien els passos segiients
per al proveidor seleccionat, una vegada finalitzada la RFP, i quin seria el marc
en que es faria la posterior contractacié (condicions comercials, condicions
financeres, planificaci6 del projecte, vigéncia...).

El rol de I'equip de recursos humans

En el cas de l'equip de recursos humans, 'area en qué s'involucra més habitual és du-
rant la revisio de les respostes enviades pels proveidors, i la seva valoracié. Per poder
dur a terme aquesta tasca amb la maxima objectivitat possible, és fonamental que tots
els membres de l'equip de recursos humans que participin en la RFP comprenguin
els criteris d'avaluaci6 definits, i sapiguen aplicar-los en la valoracié de cadascuna
de les seccions.
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