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Introduccio

En el modul anterior, hem presentat els conceptes i el cataleg dels sistemes
d'informaci6 d'empresa, o sigui, les aplicacions de gesti6é (generalment empa-
quetades) que funcionen amb els processos de negoci de les empreses, és a dir,
la cadena de valor interna i, darrerament, la relacié amb proveidors, clients i

socis, o sigui, la cadena de valor estesa.

Per situar i categoritzar aquesta classe de sistemes, proposavem la classificacio

segient:

Figura 1. Arquitectura actual dels sistemes d'informacié d'empresa

Relacions amb
els proveidors
(SCM)

Relacions amb Processos

els empleats i la interns de
direccid I’empresa

(KM, BI...) (ERP)

Relacions
amb socis
(PRM)

Gestio de
vendes i clients
(CRM)

També explicavem les caracteristiques d'aquesta classe de sistemes i presenta-
vem els sistemes més tradicionals i estesos que cobreixen la gesti6 dels proces-
sos interns (ERP), la relacié amb els proveidors al llarg de la cadena de submi-
nistrament (SCM) i la relaci6é amb els clients, canals i punts de venda (CRM).

Llavors ja anunciavem que als costats d'aquest eix central se situava un con-
junt de nous sistemes i aplicacions, basats sobretot en el treball col-laboratiu a
Internet i en la gestio de les dades internes i externes que l'empresa obté dels
seus propis sistemes, de la relacié amb tercers i de I'entorn.

Aquest conjunt és molt heterogeni i encara és lluny d'aconseguir la maduresa,
tant en la practica de les empreses com en els mercats de fabricants i, per
descomptat, en l'ambit tedric. En aquest grup de sistemes s'inclouen coses tan

variades com les segiients:
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e [Els sistemes de gestié de continguts i documents (content and document
management).

e Els sistemes de gestié dels processos i circuits de treball (business process
management).

e FElssistemes de gesti6 de la informaci6 i la intel-ligéncia de negoci (business
intelligence).

e Els sistemes d'ajuda a la decisio (decision support systems).

e FEls sistemes de gesti6 del coneixement intern i extern (knowledge manage-

ment).

Fins i tot es dona el cas que els SIE tradicionals ja inclouen algunes de les fun-
cionalitats d'aquests sistemes i que, dins les solucions de mercat especialitza-
des, es barregen sovint funcionalitats dels altres.

El mateix espai de la intel-ligéncia de negoci inclou una enorme oferta de
solucions i components, integrats o no, que van des dels sistemes de gestio
de les dades operacionals fins a la construcci6 d'universos de dades de negoci,
la creaci6 de quadres de comandament per a la direccié o el maneig de la
informaci6 semiestructurada o completament desestructurada, procedent de

les xarxes socials o de la "Internet de les coses".

Precisament, segons els analistes, aquest espai és un dels més vius i de més
creixement en el mén empresarial, tant des de l'oferta de productes i serveis
com des de la demanda per part dels negocis i les organitzacions de tot tipus.

La gestio de la informaci6 i del coneixement s'esta configurant com
un dels processos centrals de la feina dels departaments de sistemes
d'informacio6 i del CIO: no és per casualitat que CIO vol dir 'cap de gestio
d'informacio' (chief information officer).

Per preparar aquest modul, per tant, hem hagut de comencar des del principi:

e Definir i explicar que vol dir gestié de la informacié (dades, informaci6 i

coneixement) i quins processos i continguts inclou.

e (Categoritzar d'alguna manera els sistemes d'informaci6 empresarial que
s'han desenvolupat en els dltims anys i les funcionalitats, els usos i els
usuaris d'aquests sistemes.

Exemples

Un sistema de gestié de con-
tinguts pot incloure la gestié
de processos (o viceversa).

Un sistema de gestié del conei-
xement pot incloure processos
d'ajuda a la presa de decisions

o d'intel-ligéncia de negoci.
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En tot cas, la gesti6 de la informaci6 i del coneixement s'esta convertint, jun-
tament amb els nous canals i dispositius (particularment, el mén de les apli-
cacions mobils i el que s'ha anomenat la "consumeritzaci¢" de la informatica
corporativa) i I'accelerada virtualitzacio de les infraestructures técniques (els
productes i serveis en el navol), en un dels reptes més centrals i definitoris de
la direcci6 de sistemes d'informacio, i encara ho sera més en el futur immediat.

Com sempre en la nostra assignatura, no ens interessa tant aprofundir en els
components i 'arquitectura logica i técnica d'aquests sistemes com en els as-
pectes relacionats amb la direcci6 estratégica de sistemes, és a dir, els que te-
nen a veure amb la implantaci6 i 1'as efectiu d'aquests sistemes per a obtenir
avantatges competitius.
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Objectius

Amb el material d'aquest modul volem que entengueu el paper critic que té en
les empreses i en 1'entorn public avui dia la gesti6é de la informaci6 i el coneixe-
ment, els enfocaments i processos per a gestionar-los i les eines principals amb
que funcionen. Després d'haver-ho estudiat, heu de ser capacgos del segiient:

1. Entendre les diferéncies entre dades, informacio i coneixement i els principis
i conceptes basics de la gestio de la informaci6 i del coneixement en les

empreses.

2. Coneixer les estrategies, els enfocaments, els processos i les eines que uti-
litzen les empreses per a incorporar la informaci6 a la presa de decisions
i, en particular, els sistemes d'intel-ligencia de negoci (business intelligence)
i els sistemes d'informaci6 executiva; en concret, l'anomenat quadre de co-

mandament integral (balanced scorecard).

3. Comprendre l'espai ampli i ambigu del que s'anomena gestio del coneixe-
ment, les estratégies, les politiques i els processos que utilitzen les empreses
per a la seva gestig, i els diferents enfocaments i eines, que inclouen, en
particular:

e La gesti6 de continguts i documents.

e El treball col-laboratiu a la xarxa, tant interna com externa.

¢ Les eines que usen els treballadors del coneixement per a prendre deci-
sions en la feina de cada dia.

¢ El concepte en expansioé de gestio de processos de negoci (business process
management).
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1. La gestio de la informacié i el coneixement

Com hem vist en el modul "Tecnologies de la informacié i estratégia
d'empresa", la informacié i el coneixement s'han convertit en un actiu estra-
tegic i una font d'avantatge competitiu (i de risc estratégic) per a l'empresa,
tan important o més que els productes o serveis que ofereix.

Les companyies d'éxit son les que son capaces de recollir sensiblement
la informaci6 interna i externa per a crear de manera consistent i conti-
nuada coneixement nou, disseminar-lo per l'organitzacio6 i introduir-lo
rapidament en forma de nous productes i serveis o caracteristiques i
funcionalitats en els productes i serveis existents.

Alguns autors es refereixen a aquestes organitzacions com a empreses que  En angles, knowledge creating
companies.

creen coneixement' o companyies que aprenenz. Als anys vuitanta, Peter

Drucker, el codificador de la ciencia i l'art de la gestio d'empreses, va predir que 75 N - —
En anglés, learning organizations.
AN

I'organitzaci6 del segle XXI seria una organitzacié "basada en la informacio".

Lectures recomanades

En I'analisi de Davenport (modificada aqui), la informaci6 es pot utilitzar, des

del punt de vista del negoci, per a diferents proposits: Sobre aquest aspecte, podeu
llegir les referencies segiients:

Drucker (1988), Nonaka
e Mesurar: registrar el que ha passat de manera quantitativa, cosa que inclou | (1991) i Senge (1990).

establir una estructura de dades, d'etiquetes, de fébrmules de calcul, etc.

e Comparar: relacionar uns fets amb d'altres, tant si sén interns (per exem-
ple, comparar amb els objectius 0 comparar entre unitats o persones) com
externs (per exemple, comparar el nostre rendiment amb el d'altres mit-

jancant la quota de mercat).

e Reportar: presentar la informacié de determinades maneres i amb dife-
rents tipus d'explotacions, numeriques i grafiques.

e Analitzar: establir processos quantitatius i algorismes per a obtenir més
bones decisions, creant models de dades, intercanviant diferents dimensi-
ons i establint pautes i tendéncies.

e Predir: a partir de l'analisi anterior, establir comportaments predictibles
de determinats fets o induir determinades decisions.

e Avisar: establir alarmes, automatiques o no, quan un fet es desvia del com-

portament previst o es requereix una actuacio.
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e (Col-laborar: intercanviar dades, informacio i coneixement entre diferents
ambits, dins de l'empresa i fora de I'empresa.

e Saber: documentar l'experiéncia i aprenentatge adquirit per l'organitzacié
o les seves practiques de gesti6 davant tercers (per exemple, a efectes
d'exigencies de la regulacio).

Les empreses basades en la informacié sén capaces de convertir dades

en informacio i informacié en coneixement.

Earl (2000)

e Les dades reflecteixen o registren esdeveniments lligats a una transaccio,
que poden ser observats i monitorats, i que resulten de l'automatitzacio
dels processos operatius (un assentament comptable, una venda en un co-

merc, un client que visita el nostre web, etc.).

e Lainformacio és el resultat de la interpretacié6 humana d'aquestes dades,
mitjancant alguna classe de manipulaci6, com l'agregacio i la relaci6. Tam-
bé és la capacitat d'establir un judici a partir de les dades i prendre deci-
sions. La informacié permet trobar patrons i tendencies (per exemple, a
partir de les dades de cotitzaci6 en el mercat monetari, es pot establir una
tendeéncia de preus).

e El coneixement és experiéncia, aprenentatge, enteniment i judici ex-
pert per a intervenir en el futur. El coneixement normalment es basa en
I'elaboraci6 d'informacié objectiva i el judici expert (més o menys auto-
matitzat) a partir d'un nombre més gran de dimensions i variables, i aporta
un nou enteniment de la realitat, la capacitat de fer experiments i de pre-
dir-ne el comportament. Per exemple, a partir de les tendéncies de compra
d'un consumidor, podem establir-ne el perfil i proposar-li noves ofertes.

La figura segiient mostra, en 1'aproximaci6 d'Earl, les diferéncies i 1'evolucio
que relacionen les dades amb la informaci6 i la informacié amb el coneixe-

ment:
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Figura 2. De les dades al coneixement

Dades Informacio Coneixement
Continguts Esdeveniments Tendéncies Expert
Forma Transaccions Patrons Aprenentatges
d,ﬁfzg%%sc n Representacié Manipulacié Codificacio
Element huma Observacié Judici Experiéncia
Prop0osit ; i Presa de .z
organitzatiu Automatitzacio e Accio
Valor Elements Reduccié Nou
d’incertesa enteniment

Font: Earl (2000).

Rayport i Sviokla van cridar 'atenci6 sobre la relacié entre la cadena de valor
fisica i el que podem anomenar cadena de valor virtual. Les dades s'obtenen,
es capturen i s'emmagatzemen al llarg de tots els processos de la cadena de va-
lor (la cadena de valor interna i la cadena de valor estesa). El procés de creacio
de valor a partir de les dades consisteix en un conjunt de processos de recupe-
raci6, organitzacio, seleccio, sintesi i distribucioé cada vegada més elaborats:

Figura 3. La cadena de valor virtual

Logistica ; Logistica :Marqueting ;
aprovisionament : Operacions  distribucié | ivendes | Servei
A A A
v v v
Obtenir Organitzar ESeIeccionarE Sintetitzar EDistribuirE Valor

Font: Rayport i Sviokla (1998).

Probablement, des de les primeres conceptualitzacions i aplicacions practiques
de la gesti6 de la informacio i del coneixement a finals dels noranta del segle
passat fins avui dia, el més rellevant ha estat la multiplicacié del volum de

dades® a l'abast de I'empresa, tant d'origen intern com, sobretot, extern, que
desafia la capacitat, les eines i la cultura de les empreses per a la captura, la re-
cuperaci6 i el tractament intel-ligent d'aquestes dades, per a prendre decisions
i per a dur a terme els beneficis que tenen. Un estudi recent del grup Gartner
anomena aquest entorn nou extreme information management, o sigui, el repte

de la gesti6 de la informacio en les formes més exigents i extremes.

(3)D'aquest fet, en el modul "Tec-
nologies de la informaci6 i estrate-
gia d'empresa", n'hem dit diluvi de
dades.

Referéncia bibliografica

Gartner (2011).
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Finalment, volem cridar l'atenci6 sobre el que diferents autors han anomenat
ecologia, cultura, orientacio o mentalitat de gestié de la informacio i el conei-
xement. Ens referim al fet que per a construir, gestionar i explotar els actius
d'informacio i coneixement de I'empresa es requereixen directius i treballadors
convencuts i compromesos amb el valor de les dades, amb la recollida acurada
i ordenada, amb l'analisi rigorosa i, sobretot, que prenguin o ajudin a prendre
decisions basades en la informaci6 i no pas en 1'opini6 o el "nas".

Cultura de la informacié es pot definir com els valors, les actituds i
els comportaments que influencien la manera en qué els professionals
d'una organitzaci6 perceben, recullen, organitzen, processen, comuni-
quen i utilitzen la informacio.

Thomas Davenport ha estat possiblement l'autor que, des de finals dels noran-
ta del segle passat, ha estudiat de manera més continuada 1'as efectiu de la in-
formaci6 i del coneixement dins de les empreses. Sense menystenir 1'evolucio
tecnologica dels sistemes d'ajuda o de suport a aquesta funcié i, en particular,
la capacitat actual de recollida i tractament massiu de dades de multiples fonts:

"La gesti6 efectiva de la informaci6 ha de comencar per pensar com la gent usa la infor-
maci6 i no pas com usa les maquines."

Davenport (1997)

Cada tipus de cultura afecta la manera en que la gent fa servir la informa-
ci6 i, en sentit contrari, 1'ds intensiu de la informaci6 dins de l'empresa

pot contribuir a canviar la cultura organitzativa.

Factors clau per a l'aprofitament efectiu de la informacio

En un estudi recent de I'Institut McKinsey sobre 1'as de la informaci6 en diferents sectors
i paisos s'identifiquen quatre factors clau:

e Disponibilitat i facilitat per a capturar les dades en 'empresa o el sector.
e Intensitat de la inversi6 i 1'Gs de les tecnologies de la informacié i la comunicacio.
e Existéncia de talent (persones) i recursos per a la gestié de la informaci6.

e Existéncia d'una cultura d'empresa orientada a prendre decisions basades en les dades
(a data-driven mind-set).

Font: McKinsey Institute (2011)

Les empreses que tenen aquesta cultura sén capaces d'alinear la gestié de la
informacié amb l'estrategia de l'empresa en el mercat i amb la gesti6 del canvi
dins de l'organitzaci6, prenen decisions basades en les dades i orienten els ob-
jectius i les prioritats de tothom al voltant de la informaci6 i del coneixement
compartit.

HIPPO

En el mén anglosaxé es parla
del principi HIPPO (the highest
paid person opinion), o sigui, el
valor de I'opinié del qui mana
més o del qui guanya més.

Referéncia bibliografica

Trobareu les principals apor-
tacions de Davenport a
l'estudi de la gesti6 de la in-
formacio i el coneixement,
com a fonts de valor per al
negoci, en la bibliografia al
final del modul.
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Com hem assenyalat en la introduccié, avui dia han proliferat, i encara ho
faran més en els anys vinents, diferents solucions tecnologiques que haurien
d'ajudar a la gestié de la informacio i el coneixement. Sovint les unes i les
altres s'encavalquen, n'hi ha que agrupen diferents funcionalitats i, fins i tot,
els mateixos sistemes d'informaci6 d'empresa tradicionals (ERP i d'altres) in-
clouen funcionalitats per a cobrir aquestes necessitats. Aixo fa una mica com-
plicat classificar i categoritzar les diferents solucions i utilitzar-les.

Per la nostra banda, farem servir la classificaci6 segiient:

e Sistemes de gestio de la informaci6 per a prendre decisions, que inclou

Referencia bibliografica

els sistemes d'informacio per a direcci6 en els diferents nivells de l'empresa,
Basicament fem servir la clas-
sificacié de Laudon i Laudon

sualitzacio de dades (com ara els sistemes d'informacié geografica), alguns (122010)/ en els capitols 11 i

els sistemes automatitzats d'ajuda a la presa de decisions, els models de vi-

sistemes especialitzats que han aflorat els daltims anys per a gestionar la

informaci6 procedent d'Internet i els sistemes anomenats d'intel-ligéncia de
negoci, que soOn una gran categoria en si mateixos, que poden cobrir del tot

o en part alguns dels sistemes anteriors.

e Sistemes per a gestionar el coneixement i la col-laboraci6 en l'empresa,
que inclouen els sistemes de gestié de continguts, els portals d'empresa per
a treballadors, els sistemes de gestié de processos i fluxos de treball (work-
flow) que constitueixen la "intel-ligéncia operativa" de l'empresa i, una al-
tra vegada, alguns sistemes especialitzats o "técniques d'intel-ligéncia" com
ara sistemes experts i una altra classe d'algorismes, alguns de molt antics,
pero que s'han desenvolupat i aplicat de manera més intensiva els altims
anys.
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2. Sistemes d'informacio per a prendre decisions

En l'era de la informaci6 i el coneixement, gairebé tothom (treballadors, co-
mandaments intermedis i l'alta direcci6) pren o ha de prendre decisions de di-
ferent abast. L'expressio treballador del coneixement, encunyada fa decades per
Peter Drucker, caracteritza un tipus de treballador o professional que no és tan
sols un executor d'instruccions rebudes d'un capatas, sin6 que té la formaci6
i l'autonomia per a fer la seva feina, amb guies més o menys estructurades,
que li proporcionen la seva propia formacié professional, la seva experiéncia o
uns protocols d'actuaci6 que estableixen que pot fer, quan ho pot fer i queé no
pot fer, i requereix la decisi6é d'un supervisor o un altre tipus de professional
o departament.

Aixo0, que és molt clar en professions liberals (com metges, arquitectes o advo-
cats), ho ha de ser també en professions de qualificaci6 baixa o intermeédia.

Un operador d'un centre de trucades pot fer una oferta de producte i preu al
client i tancar un contracte per telefon; un analista de riscos pot decidir, se-
gons la informacio del client, si té dret a renovar la polissa de credit d'aquest
client; un equip de treball en una cadena de muntatge pot estructurar sovint
els horaris de feina i determinar si es requereix una feina extra o pot mesurar
material o complements a un proveidor. Normalment, aquest tipus de decisi-
ons es basen en informacié molt estructurada i en protocols i plans establerts
per un supervisor, i el resultat és relativament previsible.

Els quadres o comandaments intermedis gestionen una gran quantitat ®Aaquesta informacié procedeix
dels sistemes interns o de la in-
teraccié amb els equips d'aquests

elaborar o canviar els plans, per a preparar o revisar protocols d'actuacié de  Sistemes (per exemple, les reuni-
ons de vendes amb el personal co-

l'ambit operatiu, per a reestructurar la capacitat o els equips, per a reportar a  mercial).

d'informacié, tant interna* com externa’, més o menys estructurada, per a

la direcci6 el seguiment d'objectius i, alhora, per a assegurar el compliment

.. . . 5 ) »

d'objectius del seu personal i dels seus equips. ©)Com ara I'evolucié de les vendes
en un sector, la quota de mercat
d'un competidor o l'aparicié d'un

L'alta direccié dissenya plans estratégics i operatius (pressupostos, sobretot), ~ Preducte nou.

estableix indicadors d'éxit i mira de fer que es compleixin. A més, pero, ha de
prendre decisions que sén clau per al negoci com l'entrada en un nou mercat,
I'adquisicié d'una companyia o la recompra d'accions en els mercats financers.
També ajuda els quadres intermedis en determinades operacions (per exemple,
I'entrada en un nou gran client) i té un paper institucional, tant empresarial
com social. El director financer reporta i prepara la informacié que el director
general porta al consell d'administracio, i el director general ha de reportar al
consell d'administracié el compliment dels objectius pactats. Per a tot aixo,

l'alta direcci6 sol utilitzar dades estructurades i agregades, pero també infor-
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maci6 del sector o de la seva funcié obtinguda d'altres fonts externes, i per
descomptat interactua de manera bastant continuada amb el seu equip per
formar-se una opinio.

L'origen de la informacio

Aquesta "desestructuraci¢" del contingut del seu treball i de la informacié que maneja és
una caracteristica intrinseca a la funcié directiva que ha estat posada en relleu per tota
una escola académica fundada per Henry Mintzberg (vegeu la bibliografia).

Entendre com treballen els directius i els treballadors, com prenen les decisions
i quina informaci6 necessiten per a fer-ho és un aspecte clau per a dissenyar i
implantar els sistemes d'informaci6 a que ens referim. La figura segiient mostra
aquesta organitzaci6 en la forma classica, piramidal, que és la més freqiient

i senzilla:

Figura 4. Tipus d'informacié i decisions en I'empresa

Alta direccio

* Informacioé desestructurada

* Plans estratégics i de negoci

* Decisions de producte i mercat

* Indicadors clau i el seu seguiment

\
Comandaments intermedis

* Informacié semiestructurada

* Plans operatius, previsions, pressupostos
* Protocols i procediments de treball

* Indicadors intermedis i el seu seguiment

\

Gestio operativa, equips i empleats

* Informacio estructurada
* Decisions dins de regles i protocols .
» Seguiment d’objectius i indicadors operatius

\

Font: elaboraci6 propia, a partir de Laudon i Laudon (2010) i Mintzberg (1971).

Hi ha molts sistemes d'informaci6 per a prendre decisions que es basen en
aquest esquema. El que passa avui dia és que l'organitzacié dels equips i
de les empreses és més complicada, la interactuacié amb els socis de nego-
ci és molt més intensa i les fonts d'informaci6 i 1"escolta" activa del que
passa en l'empresa i al mercat és molt més complexa. En tots els ambits de
I'organitzacio, i encara més en els ambits directius, els sistemes d'informacio
tipics que ofereixen informacio interna estructurada i més o menys agregada
sOn insuficients, inadequats o irrellevants per a la feina que fan els directius

i les decisions que han de prendre.
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Hi ha altres factors que afecten i distorsionen la qualitat dels sistemes
d'informaci6 per a prendre decisions. Al llarg de la piramide es produeixen
filtres d'interes o inercies burocratiques o politiques. Els problemes organitza-
tius, tecnics i tecnologics sovint distorsionen la qualitat de les dades tant en
l'origen com en el tractament mentre pugem en la piramide.

"Les decisions d'alta qualitat requereixen informaci6 d'alta qualitat."

Laudon i Laudon (2011, pag. 482)

Al principi, va ser la dada

No hi ha un bon sistema d'informacié de negoci si les dades no sén de qualitat, o almenys
d'una qualitat que els usuaris i directius estiguin disposats a acceptar que és raonable i
entendre els marges i riscos dels errors i treballar-hi. La qualitat del contingut, del temps
i de la forma de les dades. Contingut vol dir precisio, rellevancia, completesa, concisié
i consisténcia. Temps vol dir puntualitat, actualitat i freqiiéncia. Forma vol dir claredat,
detall, ordre i presentacié. Ni més ni menys.

Font: J. R. Rodriguez (2012). "Reducir el fracaso en los proyectos de Business Intelligence"

2.1. Una estrateégia per a gestionar la informacio en 'empresa

L'objectiu principal de la gesti6 de la informaci6 en l'empresa és satisfer
la demanda d'informaci6 i proporcionar valor per a I'empresa.

Seguint els criteris que estableixen Ward i Peppard (2002), aquest valor
s'aconsegueix per mitja del segilient:

e DPossibilitar a I'empresa prendre les decisions adequades.

e Millorar l'efectivitat dels processos i els resultats d'aquests processos.
e Proveir d'informacio especifica i a temps sobre resultats.

e DPreservar la memoria de l'organitzacio.

e Millorar la productivitat i I'eficacia dels gestors i el seu equip.

Simultaniament a aquests objectius principals, n'hi ha d'haver altres de refe-
rents al cost, la qualitat, 'accessibilitat, la seguretat i l'estabilitat de la infor-

macio.

L'abast de la gesti¢ de la informacié inclou la resposta a un conjunt de pre-

guntes com ara:
* Quina és l'amplitud d'informaci6 que interessa en l'empresa?

e Per a quines finalitats cal la informacio, i quin és I'impacte potencial que
pot tenir?
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e On resideix la informaci6 avui dia, i quina part d'aquesta informacié no
es recull?

* Quina part de la informaci6é afecta més d'un departament i per tant ha
de ser consistent i coherent?

¢ Quina part de la informaci6 és considerada estratégica per a la compa-
nyia?

Per tal de resoldre aquest conjunt de qiiestions, Ward i Peppard (2002) sugge-
reixen un marc de treball per a definir i implementar la gesti6 de la informaci6

que hauria de contenir:

¢ Un conjunt d'objectius i politiques per a la gesti6 efectiva de la informa-

2

cio.

e Un programa per a introduir la gestié de la informacié conforme als ob-
jectius establerts.

e Lacreaci6iel manteniment de l'arquitectura de la informacio i el model

de negoci o empresarial.

e La definicié de quins serveis d'informaci6 s'haurien de proveir, i com

s'haurien d'organitzar i oferir d'una manera efectiva.

e La definici6 de quines qiiestions d'implantacié hi ha, i com s'han
d'afrontar.

El disseny de l'estratégia de gestié de la informaci6 ha de respondre a la
provisi6 de valor per al negoci, és a dir, ha d'afegir valor mitjancant l'explotaci6

de la informaci6 com a recurs estratégic de I'empresa.

2.2. Intel-ligéncia de negoci

Recordeu
En un sentit ampli, els sistemes d'informaci6 de direccié proporcionen
als quadres intermedis i a l'alta direcci6 la informaci6 agregada o resu- Actualment, aquests sistemes
transaccionals estan integrats
mida que necessiten per a prendre decisions. Aquesta informaci6 pro- en forma de paquets modulars
deix dels si . | . . 1 o funcionals, aixo0 és, els "siste-
cedeix dels sistemes transaccionals que registren i emmagatzemen les mes d'informacié d'empresa’,
operacions de I'empresa i s'utilitza per a fer el seguiment i control del que hem estudiat en el médul
Tecnologies de la informacié i
negoci, assegurar el compliment dels objectius, analitzar les desviacions processos de negoci'.

i fer previsions.

Per aixo es parla de management information systems, en quée els usuaris s6n
els quadres intermedis, i d'executive information systems, dirigits a 1'alta direc-

cio, encara que les diferencies es van diluint cada vegada més. En la seva ex-
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pressio perfecta, els sistemes d'empresa (transaccionals) s'haurien d'agregar a
un cert nivell per a ser usats pels departaments i per les direccions operati-
ves i, en un nivell superior, per l'alta direcci6. Per a facilitar aquestes operaci-
ons, que poden ser molt pesades, i per a permetre 1'analisi intercanviada de
moltes dimensions, s'han desenvolupat sistemes intermedis d'analisi multi-
dimensional (anomenats online analytical processing, Olap) i sistemes massius
d'emmagatzematge i mineria de dades (datawarehouse) que, d'alguna manera,
representen, agreguen i modelitzen aquestes dades de base perque les tractin
els analistes, els comandaments intermedis i els quadres directius, i permeten
descobrir les relacions entre diferents elements (data mining) i fer prediccions
a partir de series historiques.

A tota aquesta informaci6, en aquesta situaci6 ideal, hi poden accedir els tre-
balladors, els comandaments i els directius, per mitja de portals d'empresa o
d'intranets, amb un sistema de permisos que estableix qui pot mirar que i qui
pot fer determinats tipus de peticions o d'analisis. Aquest model perfecte, que
representa l'estructura organitzativa formal de I'empresa classica, es representa

en la figura seglient:

Figura 5. Estructura tipica d'un sistema d'intel-ligéncia de negoci

Informes de
gesti6é i quadres
de comandament

Sistema
d’informacio per
a la gestio
(extracci6 i integracio)

Sistemes corporatius
i departamentals

Anomenem intel-ligencia de negoci (business intelligence) les metodo-
logies, aplicacions, practiques i capacitats per a crear i administrar da-
des, informaci6 i coneixement, que permeten als gestors i usuaris pren-

dre més bones decisions.

Font: Conesa i Curto (2010)

Referéncia bibliografica

Seguim en aquest punt el 1li-
bre de Conesa i Curto (2010),
que podeu trobar en la bibli-
ografia.
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El portal d'informacié de 1'Hospital de Sant Pau de Barcelona

La figura segiient mostra l'estructura de gestio de la informaci6é d'un hospital de tercer
nivell de Barcelona, construida sobre diversos productes de SAP.

Pla estratégic
— Estrategia Iniciatives estrategiques
Programes/propostes
Gestio
> de l'oferta l\
Ly IGgstic’) dg 3a. capa:
a demanda .
Activitat | | ocupacis | | Complexitat/ Informacié
facturada diagnostic Cost | [ Resultat per a la
= droceis

Investigacio l/

Serveis centrals Serveis assistencials Serveis generals
2a. capa:
Laboratori| [Farmacia| | Infermeria| [Urgéncies| |Anestésia| | RRHH | |[Finances Informacio
per a
I'organitzacio
T ] T
| | |
Imatge I Altres I Cardiologig |Epidemioloia | |Altres | |Controlling IAItresI
|
I d ___l L__

Lloguer

Recursos | Aplicacions
ECISHIE humans externes

Activitat
Costos assistencial

e
finques 1a. capa:

T T Repositori
d’informacio

T

SAP R3

La tardor del 2011 el portal donava servei a més de 3.000 usuaris de tota classe, contenia
més de 1.000 milions de registres i més de 300 indicadors, agrupats en més de 80 infor-
mes de gestio estables i 15 quadres de comandament navegables, per a s de diferents
funcions directives. Per a aix0, s'havien construit més de 200 estructures de dades i més
de 300 modificacions de les dades de base. El projecte havia durat gairebé tres anys i en
aquell moment es continuava treballant en nous quadres de comandament, en particu-
lar, en la gestio clinica de totes les arees assistencials. L'equip de gesti6 de la informaci6
també responia a peticions complexes d'analisi, com ara les variables que influeixen en
les patologies infeccioses de la seva area d'influencia.

Agraim la cortesia de 1'Hospital de Sant Pau en la cessi6 d'aquests materials per a tis docent
per a la Universitat Oberta de Catalunya.

Avui dia, aquestes dades de base poden incloure, no solament les operacions
que s'emmagatzemen en bases de dades i arxius numerics, siné també contin-
guts de text interns, continguts de text i grafics procedents d'Internet i les in-
teraccions o tan sols 'opini6 dels consumidors i tendéncies del mercat que es
poden extreure de les xarxes socials. Aixi, es parla de text and content mining,
web mining o social networks mining, exercicis d'analisi a partir d'informaci6 no
estructurada.
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Alhora, aquestes dades i aquests elements d'analisi es poden representar i vi-
sualitzar de manera grafica en l'espai (com en els sistemes d'informaci6 geo-
grafica, SIG) o es poden utilitzar per a prendre de manera semiautomatica de-
cisions operatives (com en els sistemes de suport a la presa de decisions, DSS).

Exemples de sistemes de suport a la presa de decisions i sistemes
d'informacié geografica

Les companyies de logistica acostumen a fer servir sistemes integrats de presa de decisions
i el seguiment d'aquests sistemes en l'espai per a tracar rutes o per a modificar sobre la
marxa una ruta de lliurament de comandes.

Les companyies de reserva de linies aeries fan servir sistemes de presa de decisions per a
establir o canviar continuament tarifes, segons l'ocupacié i altres factors.

Els sistemes de gestié de la historia clinica d'un pacient que fan servir molts metges
d'atenci6 primaria inclouen un sistema d'ajuda a la presa de decisions sobre la prescripcié
farmaceutica basats en el diagnostic i les condicions del pacient, en informaci6é farmaco-
logica (indicacions, efectes secundaris, etc.) i en informaci6 de preu.

Hi ha moltes corporacions publiques que fan servir sistemes d'informaci6 geografica per
a analitzar o representar tota classe d'indicadors sobre el territori.

En el mercat hi ha productes que aspiren a cobrir totes aquestes dimensions
o capes d'informacio i dades o a integrar-les amb facilitat. Es el cas de produc-
tes com Business Objects, SAS, Cognos o Microstrategy. També hi ha sistemes
més lleugers basats en llenguatges oberts, com Pentaho. A la practica, tanma-
teix, aquests productes i projectes sén complicats, llargs i pesats d'implantar
(i la recuperacio dels beneficis de la inversi6 és lenta), i hi ha moltes empreses
que acaben treballant amb empreses i productes de veta de mercat, que co-
breixen només algunes de les capes anteriors o algunes funcions de I'empresa
(sistemes financers o comercials o d'analisi de les xarxes socials, etc.). N'hi ha
moltes altres, a partir dels mateixos sistemes transaccionals o de la informaci6
que els proporcionen alguns dels productes d'analisi multidimensional (cubs
Olap o sistemes de magatzem de dades o mineria de dades), que simplement
l'aboquen a sistemes personals d'oficina (bases de dades i taules d'Access i Ex-
cel) per treballar de manera practica i rapida informes de gestio.

Els sistemes d'intel-ligencia de negoci, inclosa 1'emergeéncia dels sistemes de
tractament de grans volums de dades (big data) procedents del Web, les xarxes
socials i el que s'ha anomenat la Internet de les coses (sensors situats en tota
classe d'aparells de l'espai public o privat), son una de les fonts més grans de
creixement actual i potencial de la indastria de les tecnologies de la informacié
i la comunicacié (TIC), segons els analistes (Gartner i IDC, 2011).

2.3. Politiques i organitzacid per a gestionar la informacié
Qualsevol empresa o organitzacié necessita una politica de gesti6 de la infor-

maci6, més complexa a mesura que l'empresa és més gran i els seus actius

d'informacio (information assets) son més grans i més variats i complexos. Ad-

Lectures suggerides

Sobre les dificultats i els fac-

tors d'exit de la implantaci6

de sistemes d'intel-ligéncia de
negoci, recomanem les entra-
des segtients del blog dels Es-
tudis d'Informatica de la Uni-
versitat Oberta de Catalunya:

"Reducir el fracaso en los
proyectos de Business Intelli-
gence (I)"

"Reducir el fracaso en los
proyectos de Business Intelli-
gence (II)"
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dicionalment hi ha condicions de seguretat i normes de protecci6 de la priva-
citat de les dades dels consumidors i usuaris, que sén especialment exigents
en alguns paisos, com el nostre.

Politica de gestié de la informacio

La politica de gestié de la informaci6 estableix les regles per a recollir, compartir, disse-
minar, estandarditzar, classificar i inventariar la informaci6é de qualsevol classe que té
I'empresa. Especificament, aquestes politiques estableixen quines unitats sébn responsa-
bles dels fitxers de dades, el manteniment i actualitzaci6é d'aquests fitxers, qui pot com-
partir informacio i en quines condicions i qui té les capacitats (organitzatives i técniques)
per a diferents classes d'analisis i usos.

La practica de la gesti6é dels recursos o actius d'informaci6 no disposa d'un
acord universal sobre la definici6 de 1'abast, les metodologies, les activitats i
les eines, i ni tan sols hi ha una terminologia tnica (es poden utilitzar termes
com ara gestio d'actius de la informacio o gestio de dades corporatives).

En termes d'actius, la gestio de recursos d'informacié persegueix cons-
truir aquests recursos a un cost acceptable per a l'organitzacio, per tal
que es puguin utilitzar per a aconseguir resultats. Per aixo es posa ém-
fasi en la gestioé integral, eficient i economica de tota la informacié
de l'organitzacio6, i aixo implica disposar de la informaci6é adequada
en el moment i lloc apropiats per als membres de 1'organitzacio.

Operativament, la gesti6é de recursos d'informacié és compon de quatre parts:

e L'administraci6 de les dades (informaci6), que consisteix en el segiient:
- Laidentificacio, planificacio i classificacié de la informaci6 de negoci,
d'una manera inferida i relacionada amb les estrategies de negoci de

la companyia.

- Laidentificaci6 dels requisits que hi estan associats, tenint en compte

la situaci6 de partida i els requisits identificats.

— El desenvolupament d'una arquitectura corporativa que respongui a

aquests objectius.

— El desenvolupament de procediments i guies per a definir la informa-
ci6 de negoci, incloent-hi terminologies i abreviacions.

- La gesti6 dels models d'informaci6 corporatius, determinant-ne la for-
ma més apropiada i 1'ambit complet, i la composicié i integracio de
les diferents entitats.

— La coordinaci6 de la solucié davant els problemes relacionats amb la
informaci6, des de la falta de sincronitzacié de les dades fins a les dis-

putes en l'accés a la informacio.
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La comunicacié amb el negoci, promocionant I'as de la informacié
i fent-1i saber tota la informacié que es té, on es localitza i com s'hi

accedeix.

L'analisi de processos, d'activitat i d'informacié mitjancant la seleccié
de metodes, de tecniques i d'eines, i el desenvolupament d'estandards
i de procediments per a 1'as de la informacio.

¢ L'administraci6 del diccionari de dades (informacié), que consisteix en

el segiient:

La provisi6 d'una font i informacié autoritzada a usuaris.

La seleccié d'un programari de suport al diccionari.

La descripci6 i catalogacio de la informaci6 disponible.

L'establiment d'estandards per a I'as del diccionari.

e L'administraci6 de la base de dades, relacionada amb el segiient:

El disseny, el desenvolupament, la implantaci6 i la gesti6 operativa en

relacié amb les bases de dades logiques i fisiques del negoci.

El desenvolupament de procediments i controls per a les activitats

d'emmagatzemament de dades (entrada, actualitzaci6 i accés).

El monitoratge i control de l'entorn i dels serveis de la base de dades
en el negoci.

La proteccié de l'entorn de la base de dades i la investigacié de proble-
mes de seguretat.

La realitzaci6 de tasques periodiques de reorganitzacio i reestructura-

cid, monitoratge de resultats i refinament.

La realitzaci6 d'activitats de suport com ara la cOpia de seguretat, la

recuperacio o el reinici.

La relaci6 amb els activitats d'administracié de dades i d'administraci6
del diccionari de dades per a assegurar la coheréncia amb les politiques

marcades.

L'actualitzacioé de coneixements sobre les tecnologies que hi ha en el

mercat.

La participaci6 en els processos de desenvolupament de sistemes per a

assegurar la coheréncia amb noves aplicacions.
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La selecci6 de paquets de programari adequats a fi d'assegurar el dis-
seny correcte de les bases de dades.

e Els serveis d'accés a la informacié que asseguren la provisié de serveis

de suport i el maquinari i el programari necessaris per a possibilitar als

usuaris la localitzaci6, l'accés, la interpretacié de la informaci6 i, quan sigui

necessaria, la manipulacié d'aquesta informaci6. Per aix0 es componen

del seglient:

La formulaci6, la implantaci6 i el monitoratge de politiques i procedi-

ments.

La promoci6 dels beneficis de la gestio de la informaci6 entre els usu-

aris.

L'assegurament de la disponibilitat d'informaci6 d'alta qualitat, tant si
és en bases de dades operacionals com en bases de dades internes o si

és informacio externa.

La disponibilitat d'eines i de teécniques per a l'accés a la informacio,
com ara els mecanismes que asseguren la possibilitat de compartir
informacid, el lliurament d'informacié a usuaris preparada per a la
interpretaci6 i la manipulaci6 i les eines per a l'emmagatzemament

d'aquesta informacio.

Analytics

En els darrers anys s'ha desenvolupat el concepte Analytics o Business Analytics, a partir
dels articles i llibres dels professors Davenport i Harris (2007). En diem analytics, en lloc
d'analisi, perqueé és una combinaci6 d'enginyeria de programari, estadistica i investigacié
operativa. El seu Gis més estes actualment és 1’analisi de grans dades, per exemple, en el
marqueting online.

Figura 7. Diagrama resum de la gestié dels recursos d'informacié

Administracio

de dades
Gestio Gestio
del diccionari de l'accés
de dades a la informacié

Administracio
de la base
de dades
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2.4. Els sistemes d'informacid executiva i el quadre de
comandament integral

La capa superior dels sistemes d'intel-ligéncia de negoci, la que fa ser-

vir l'alta direcci6, se sol anomenar sistema d'informacio executiva® i dar-
rerament s'agrupa rere el concepte de gestié del funcionament (o ren-

diment) de I'empresa’. Aquesta capa permet a l'alta direcci6 seguir el
compliment dels plans estrategics i operatius i dels pressupostos i les
previsions. També, pero, li hauria de permetre coneixer les tendéncies
del mercat i establir tendencies i previsions a llarg termini. Aixi, doncs,
ha d'integrar tant informaci6 interna com externa.

Des del punt de vista conceptual, les dues tendéncies dominants al llarg dels
tltims vint anys han estat els sistemes de direccié per objectius (DPO®) i el

quadre de comandament integral (QCI’). La majoria de les empreses fan servir
una combinaci6 de tots dos.

Els sistemes d'informaci6 executiva permeten potencialment fer un seguiment
permanent, multidimensional i detallat del funcionament de tota la compa-
nyia. A partir d'informaci6 agregada, permeten descendir (drill down) al detall
de cada indicador i establir l'origen i les causes de les desviacions. Idealment,
si tota la companyia fa servir la mateixa informacio, els executius interme-

dis saben el que s'espera d'ells i el dialeg directiu és més senzill i directe, ja

que s'eliminen filtres i capes innecessaris. Les funcionalitats com Olap'’, a les
quals ens hem referit més amunt, permeten intercanviar diferents dimensions
d'analisi, establir relacions causa-efecte i simulacions. Si la informaci6 és pun-
tual i de qualitat, es pot establir una resposta més sensible i rapida als can-
vis i a l'evoluci6 de la companyia i del mercat. Aquests models també perme-
ten, potencialment, evolucionar els models organitzatius i de funcionament
de l'empresa, centralitzar o descentralitzar la presa de decisions i, fins i tot,
fer-ho de manera asimetrica o variable, segons 1'estrategia, 1'organitzacio i els

recursos (sobretot, recursos humans directius) de 'empresa.

En la direcci6 per objectius, els plans estratégics es descomponen en plans
operatius i pressupostos per a les diferents unitats de negoci i funcions de
I'empresa. Els plans operatius i els pressupostos estableixen una previsié o un
objectiu, amb el qual es compara periddicament la realitzaci6 actual. El ren-
diment (eéxit o desviacié) de cada dimensié seleccionada (les vendes d'un pro-
ducte en un mercat, per exemple) es mesura amb els indicadors clau de nego-

.11
c1 .

L'enfocament de quadre de comandament integral, creat pels professors Ka-
planiNorton el 1992 i desenvolupat ampliament al llarg de la decada del 2000,
és un enfocament una mica més ampli, que inclou dimensions no solament
internes a la companyia sind també externes. S'anomena integral o equilibrat

© (EIS) Executive information sys-
tems.

2 Corporate performance manage-
ment.

®En angles, management by objec-
tives (MBO).

On anglés, balanced scorecard
(BSC).

90online analytical processing.

En sintesi

Un dels principis fonamentals
d'aquests models és el que diu
que "es mesura el que es fa, i
es fa el que es mesura".

(D angles, key performance indi-
cators (KPI).
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(balanced) perqueé no se centra en resultats només financers o només interns
o només quantitatius. I tedricament perqué no solament permet l'analisi del
passat o post mortem, propia dels sistemes de control de gesti6 tradicionals, sin6
també la realitzaci6 de previsions, canvis i proves per a monitorar el compor-
tament dels clients, dels treballadors, dels proveidors o dels processos interns.

La figura seglient mostra de manera resumida les dimensions tipiques del mo-
del de quadre de comandament integral i alguns indicadors clau per a cadas-
cuna. En tots els casos, com hem comentat, aquestes variables es poden analit-
zar per unitat de negoci, per territori, per funcio, etc., o com s'hagi programat.
Aixi mateix, es poden sol-licitar analisis ad hoc, per a un proposit determinat:

Figura 8. El quadre de comandament integral (QCI)

Finances

* Fluxos de caixa

* Resultats financers

» Retorn de la inversio

* Retorn sobre el capital
* Valor de I'accio

Clients Processos de negoci
A 4
» Temps d’entrega e * VVolum d’activitat

* Qualitat Estrategia i objectius |, || . Temps d’execucié per procés

A

« Satisfaccié del client ] de 'empresa « Ocupacio dels recursos
* Lleialtat del client - « Eficiéncia
* Retencid del client * Qualitat dels processos
v
Personas

* \Volimenes de plantilla

* Estructura de la plantilla
» Absentismo

* Rotacion

* Promociones

Font: elaboracié propia, a partir de Kaplan i Norton i O'Brien i Marakas.

Intel-ligéncia de negoci a la practica

L'any 2011, el Bloomberg Businessweek Research Centre va publicar una enquesta re-
alitzada entre 930 empreses de tot el moén sobre l'estat d'implantacié dels sistemes
d'intel-ligéncia de negoci. Els resultats no eren gaire engrescadors:

e Un 97% de les empreses entrevistades feia servir "alguna mena" d'eina d'intel-ligéncia
de negoci (dos anys abans, només en feien servir un 90%).

e La majoria feien servir sistemes molt poc sofisticats. El full de calcul era l'eina més
freqiient en la majoria dels casos.

e lainformacié de negoci encara es troba a nivell departamental i majoritariament, no
hi ha sistemes transversals comuns i corporatius.

e Tres de cada quatre entrevistats declaraven que la implantacié d'aquests sistemes no
havia millorat la presa de decisions, que la intuici6 dels caps continuava sent el prin-
cipal criteri principal per prendre decisions.
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e Ala major part de les empreses manca "talent analitic", gent acostumada a treballar
amb sistemes de dades: fent-los preguntes, creant models, interpretant-ne els resultats
i proposant conclusions i accions.

e La majoria de les empreses no tenen una cultura d'empresa orientada a les dades (a
data driven mind set.

Font: "The Current State of Business Analytics: Where do we go from here".


http://www.sas.com/resources/asset/busanalyticsstudy_wp_08232011.pdf
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3. Sistemes per a gestionar el coneixement i la
col-laboracié en 1'empresa

En l'apartat "La gesti6 de la informaci6 i el coneixement" déiem que les com-
panyies d'eéxit sén les que sén capaces de recollir sensiblement la informaci6
interna i externa, per a crear de manera consistent i continuada coneixement
nou, disseminar-lo per l'organitzacié i introduir-lo rapidament en forma de
nous productes i serveis o caracteristiques i funcionalitats en els productes i

serveis existents.

Les empreses d'eéxit saben convertir les dades (esdeveniments) en infor-
macio (interpretacio) i la informaci6 en coneixement. El coneixement
representa experiéncia, aprenentatge, interpretacio, dialeg i judici ex-
pert de les persones i dels grups de persones, i aporta una nova com-
prensio de la realitat, la capacitat de fer experiments i de predir el com-
portament i intervenir-hi de manera creativa. Com diuen els professors
Davenport i Marchand, les dades, la informacio i el coneixement sén
punts al llarg d'una linia continua de valor creixent i de contribuci6

cada vegada més gran de la ment humana.

La gestio del coneixement aflora com una disciplina i una practica separada
al comencament dels noranta (Nonaka, 1991), tant en el mén de la gestio
d'empreses com en els sistemes d'informacié i a la universitat. Com hem co-
mentat, el desenvolupament del treball col-laboratiu a Internet, l'augment de
la capacitat de processar i d'explotar grans volums de dades estructurades i no
estructurades i, sobretot, 1'explosi6é de les xarxes socials al final de la primera
deécada d'aquest segle ha donat lloc a una enorme proliferaci6 de sistemes de
gestié del coneixement intern i extern a l'empresa en la qual no és facil na-
vegar, costa de classificar i s'hi produeixen facilment encavalcaments i redun-
dancies.

Aquests sistemes inclouen genericament:

Referencia bibliografica

Hem elaborat aquesta classifi-
cacié més o menys a partir de

i qualsevol classe de contingut digital. Els anomenats sistemes de gestio de %?llgldon i Laudon (2011, cap.

e Sistemes per a gestionar, produir, publicar i distribuir documents, grafics

continguts (content management systems).

e Sistemes que permeten compartir la feina dels treballadors i socis de nego-
ci, dur a terme processos i procediments a la Xarxa i accedir a la informacio
i al coneixement dels treballadors i grups. Els portals d'empresa (enterprise

portals), que funcionen amb intranets i extranets.
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e Fines d'usuari final que integren informacié o aplicacions procedents
d'altres entorns en un ambient de treball inic, amb funcionalitats propi-
es. Es el cas dels sistemes de DAO-FAO (disseny assistit per ordinador), les
estacions de treball d'un agent de borsa o les estacions cliniques de treball
que fan servir metges i infermers als hospitals i centres de salut.

¢ FEines de col-laboraci6 i comunicacié, sovint incorporades o complemen-
taries de les anteriors, que serveixen per a crear i disseminar de pressa in-

formacié i coneixement (com ara els wikis i sobretot les xarxes socials i els

"mons virtuals'*").

Altres sistemes de col-laboracio

En sentit ampli, també sén sistemes de col-laboraci6 els de comer¢ electronic (negoci
electronic o e-business, administracié electronica o e-government, etc.), als quals ens hem
referit en el modul "Sistemes d'informaci6 i processos de negoci".

e Tecniques i entorns "intel-ligents" que permeten, a partir de la informacié
i del coneixement existent, establir relacions entre grans volums de dades,
reconeixer models de comportament, fer experiments i recomanacions o
prendre decisions de manera autonoma —aquest ambit encara és molt am-
pli, i inclou els sistemes experts (expert systems), els sistemes de raonament
basats en experiéncies o casos (cased based reasoning), els sistemes de logica
difusa (fuzzy logic systems), les xarxes neurals (neural networks) i, a partir
d'aqui, algorismes complexos, agents intel-ligents i fins a la robotica.

En aquest apartat solament ens referirem als sistemes més implantats en el
moén de I'empresa, en els usos i avantatges que tenen per als negocis i les orga-
nitzacions de tota classe i les estratégies, els processos de gestio i 1'organitzacio

necessaria per a treure'n profit.

Finalment, introduirem els sistemes de gesti6 de processos (BPM"?), que n'hi
ha que han anomenat la intel-ligéncia operativa de I'empresa. Els BPM son sis-
temes intel-ligents que d'alguna manera funcionen com un sistema d'empresa
molt integrat i alhora fan més coses: relacionen l'estrategia d'empresa amb
l'estructura organitzativa i 'estructura organitzativa amb els processos de ne-
goci i permeten crear entorns de treball complets per a la col-laboracio i el
treball en equip de directius i treballadors.

En tot cas, comencarem amb algunes definicions més conceptuals i alguns
exemples que ens ajudin a penetrar en aquest nou mon.

3.1. Que és el coneixement?

Com a premissa, hem de tenir en compte que no hi ha cap d'aquests artefactes
que sigui capag¢ de produir res util sense la intervencié de la ment humana.

a 2)Quan diem mons virtuals ens re-
ferim a xarxes com Second Life.

1 N .
¥pe I'anglés business process ma-
nagement.
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En el temps en que va emergir el concepte gestio del coneixement, els experts que
escrivien i parlaven del tema també ho havien fet abans de la gesti6 de la infor-
macio, i les eines amb qué funcionaven (intranets, Lotus Notes, etc.) en prin-
cipi eren les mateixes amb que funcionaven les bases de dades i d'informacio
en l'empresa. Per aix0 hi havia el dubte que els uns i els altres fossin conceptes
iguals, similars o de limits difusos, amb un etiquetatge diferent o diferenciat
que permetés dignificar les noves practiques de gestié d'informacié. Aquesta
distinci6 o separacio6 en 1'Gs dels conceptes feta per teodrics, académics o con-
sultors s'ha mantingut difusa durant aquests anys.

En aquest apartat intentarem donar una visié més completa del concepte gestio
del coneixement, 1a que segueix 1'escola de Davenport i Marchand, que hem vist
en les primeres definicions d'aquest modul i que, en definitiva, reconeix que,
encara que en la gestié del coneixement hi ha una gestio de la informacio
potent, el concepte que ens ocupa va molt més enlla en molts aspectes.

Les dades, per si soles, disposen de poc valor, i avui dia es poden emmagatze-

mar facilment en computadors.

La informacio és el resultat de la contextualitzacio, la utilitzacié i la interpre-

taci6 humana d'aquestes dades.

El coneixement és la informaci6 en la ment de la gent: sense una persona
coneixedora i conscient de la informacié no hi ha coneixement. El coneixe-
ment genera un valor molt important, perque els humans creen noves idees,
interpretacions, i les apliquen directament a la presa de decisions. El coneixe-
ment és un valor intangible, dificil de manejar per a un directiu, perque és a
la ment d'altra gent.

Probst, Raub i Romhardt (1999) descriuen coneixement com el cos
complet de cognicions i d'habilitats que fan servir els individus per a
solucionar problemes. Inclou teories i regles i instruccions practiques
per a l'activitat diaria.

El coneixement es basa en dades i informacid, pero a diferéncia d'aquestes,
sempre esta associat a persones. El construeixen individus i representa les cre-
ences d'aquests individus sobre les relacions causals de determinats esdeveni-

ments.

El genoma huma

Un exemple clar de diferenciaci6 entre dades, informacié i coneixement és el projecte Ge-
noma huma. Fins avui, la humanitat ha pogut disposar de 1"alfabet" del "llibre de la vida";
és a dir, coneixem els elements quimics basics i les combinacions entre molécules que
el conformen (disposem de totes les dades). Tanmateix, en un percentatge molt impor-
tant, gairebé tot, encara no el sabem interpretar, no podem associar les seqiiencies, "les
paraules”, el significat, la relaci6 amb malalties, caracteristiques fisiques, etc., i per tant
la utilitat és limitada, encara.
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El concepte gestio de coneixement es basa en l'evoluci6 de la gesti6 de la infor-
maci6 vers la generaci6é de valor. Com destaca el professor Oettinger, fins ara
les tecnologies ens han servit per a canviar la "forma" (el format) i 1"'energia" (el
procés) de la informacié, pero ara ens queda el més delicat i alhora el més va-
luds: la "substancia" (la recerca del significat). Walter Wriston sosté que "per a
produir una unitat de resultat (output), I'energia, les primeres materies i el tre-
ball necessaris es redueixen en un 1% anual, mentre que, per a produir aquesta
unitat, el coneixement necessari s'augmenta en un 1% anual".

"En la economia del conocimiento la innovacién es algo esencial para mantener la ma-
quina del valor funcionando. La gestién del conocimiento parte de un principio funda-
mental: el conocimiento es el Ginico recurso que incrementa su valor con el uso. No de-
genera, y cuanto mas lo usa una persona, cuanto més lo metaboliza, mds valor genera.
Por ello, sin duda habra dos temas fundamentales en la agenda de los proximos afos,
como utilizar las tecnologias para aprender més y mejor, y como utilizar las tecnologias
para mejorar en la gestion del conocimiento que desarrollamos."

Alfons Cornella (2000)

El coneixement es pot classificar en coneixement tacit (implicit) i coneixe-

ment explicit.

El coneixement tacit resideix en la ment dels individus i es caracteritza
pel fet de ser dificil de codificar, formalitzar i transmetre als altres. El
coneixement tacit €s compon en part de coneixements tecnics —capaci-
tats i coneixements informals i dificils de concretar que se solen englo-
bar en el terme saber fer. Un artesa, després de molts anys d'experiencia,
coneix un ventall d'habilitats que moltes vegades son dificils de trans-

metre a l'aprenent.

El coneixement explicit es pot transmetre mitjancant el llenguatge for-
mal i d'una manera sistematica.

Formes basiques de crear coneixement en I'empresa:

¢ De tacit a tacit. De vegades, una persona comparteix el coneixement tacit indirecta-
ment amb una altra. Des de 'antiguitat, aquesta manera va ser la més utilitzada en
la transmissié de coneixements. En els gremis, l'aprenent assimilava coneixements
tacits mitjancant 1'observacid, la imitaci6 i la practica del mestre. Tanmateix, per si
sola, és una forma limitada de creaci6é de coneixement.

e D'explicit a explicit. Quan un directiu crea i sintetitza, a partir de la informaci6
parcel-lada del seu departament, informacié agregada, crea coneixement nou. Tan-
mateix, aquesta activitat no amplia gaire el coneixement nou.

e De tacit a explicit. Si el mestre de qué hem parlat formalitza i expressa d'una manera
sistematica i documentada els coneixements tacits de qué disposa, és molt més facil
que aquesta informacio es pugui transmetre i generi coneixement nou.

e D'explicit a tacit. A mesura que el coneixement explicit s'expandeix per I'empresa
(per exemple, s'aprofita com a eina la informacié documentada), és assimilat i apro-
fitat pels treballadors i, per tant, és un motor potent de creaci6 de coneixement.

La transferéncia de coneixement tacit a explicit i d'explicit a tacit és la que garanteix
més el valor per a 'empresa. En 'empresa creadora de coneixement, els quatre models
de transmissié de coneixement funcionarien d'una manera dinamica en una espeécie
d'espiral de coneixement, que s'anomena motor de Nonaka.
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Probst, Raub i Romhardt descriuen dos tipus de coneixement en 1'organitzacio:

Referéncia bibliografica

e Probst, Raub i Romhardt
¢ Les competencies individuals, que es basen en 1'habilitat dels individus (lrg9;). aub L fomhat

per a transformar dades en coneixement i utilitzar-lo per a benefici de la
companyia.

¢ Les competencies organitzatives, que es basen en el bon enteniment i la
bona interacci6é entre els membres de 1'organitzacio i en la generacié del

coneixement col-lectiu.

D'acord amb el professor Leonard-Barton, l'éxit de companyies com Hew-
lett-Packard, Johnson & Johnson o 3M es deu a les practiques d'excel-léncia
col-lectiva. Dit d'una altra manera, i tal com comenta el professor Cornella, "el
know-how de la suma (o multiplicacion) de los individuos se puede convertir
en cash-flow de la organizacién porque aquellos estan dispuestos a colaborar
con los demaés, a compartir lo que saben, y a escuchar y criticar constructiva-

mente a los demas".

En la definici6 de Probst, Raub i Romhardt, la base de coneixe-
ment organitzatiu consisteix en els actius de coneixement individu-
al i col-lectiu que l'empresa utilitza per a fer els seves tasques. La base
del coneixement inclou, aixi mateix, les dades i la informaci6 sobre les

quals es construeix el coneixement individual i col-lectiu.

La base del coneixement experimenta d'una manera regular canvis en la com-

posicié. Aquests canvis col-lectius s'anomenen aprenentatge organitzatiu.

L'aprenentatge organitzatiu consisteix en els canvis que experimenten
la base de coneixement, la creaci6 de marcs col-lectius de referéncia i
la millora de les competencies de l'organitzacid, per a actuar i resoldre
problemes.

Els gestors normalment s'interessen pels processos d'aprenentatge que poden
controlar. Mentre l'aprenentatge organitzatiu refereix qualsevol canvi en la
base del coneixement, la gesti6é del coneixement infereix una acci6 deliberada

i dirigida.

Exemples

Un exemple clar de gestié del coneixement és l'esfor¢ que fa 1'organitzacié del Forum
Universal de les Cultures 2004 per preservar el llegat de coneixement adquirit en
I'esdeveniment. Durant el Forum, un equip de professionals van traslladar i sintetitzar
el coneixement adquirit en les conferencies i els dialegs a un suport de sintesi i conclusi-
ons sobre aquestes conferéncies i aquests dialegs. Aquests coneixements es compendien
en una base d'informaci6 accessible amb diferents parametres de recerca des d'una eina
web. La mateixa eina permetra accedir des dels continguts de coneixement compendiats
a la base d'informaci6 audiovisual i escrita que recull els materials originals enregistrats
de les diferents intervencions. L'objectiu és ordenar i fer accessible a la poblaci6é general
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coneixements basats en milers de continguts que d'una altra manera costaria molt de
comunicar i fer arribar.

Siemens déna molta rellevancia a les comunitats de practica dins de I'empresa, a les quals
considera agents primaris del compartiment d'informacié dins de l'empresa. Segons els
executius de la companyia, una firma global, dispersa pel moén, amb diverses unitats de
negoci, i basada en la tecnologia, ha d'aprofitar les noves tecnologies per a afavorir les
comunitats de coneixement, i una clau de I'éxit resideix en el balang entre les comunitats
induides o dirigides i les que sorgeixen de manera espontania.

Davenport (1998) i els seus col-legues van estudiar trenta-un projectes empresarials que
s'havien catalogat amb el terme de projectes de gestio del coneixement. E1 80% d'aquests
projectes involucraven algun tipus de repositori d'informaci6é, amb continguts que po-
dien semblar interessants als seus treballadors, com ara millors practiques, intel-ligencia
competitiva i presentacions de vendes.

En el fons, part de la confusi6 entre gestio de la informacio i gestio del coneixement
es deu al fet que en una empresa constantment es converteix informaci6 en
coneixement i coneixement en informaci6. Aquesta conversio és fonamental,
sobretot, en organitzacions en que les distancies fisiques o de volum impedei-
xen compartir el coneixement d'una manera directa. Una aproximaci6 potent
a la gesti6 del coneixement en una organitzaci6 requereix 1'as més adequat i
l'optimitzacié de les tecnologies i dels sistemes d'informacié que avui hi ha
disponibles en el mercat.

3.2. La gestio de continguts

Tal com hem presentat, els sistemes de gesti6 de continguts sén eines per a
gestionar els processos de creaci6, publicacié i distribucié de documents, gra-
fics i qualsevol classe de contingut digital, tant si és intern a I'empresa com

si és extern.

L'Associaci6 Internacional per a la Gesti6 de la Informaci6 i la Imatge (AIMM")
va encunyar el terme gestio de continguts empresarials (enterprise content mana-
gement) cap al 2000 i 1'ha anat refinant des de llavors. En 1'Gltima definicio6,
del 2010, diu el segiient:

S'anomena gestio de continguts empresarials (ECM™) les estrategies, els
metodes i les eines que es fan servir per a capturar, gestionar, conser-
var i lliurar continguts i documents relacionats amb els processos de
I'organitzaci6. Les eines i estrategies ECM permeten 1'Gs d'informacié
no estructurada, sigui on sigui, i tant si és un document de paper com
un arxiu electronic, una descarrega d'una base de dades impresa o fins

i tot un correu electronic.

(9pe I'anglés Association for Infor-
mation and Image Management
International.

(9 pe I'anglés enterprise content
management.
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Probablement, una definici6é actualitzada també inclouria la informacié pro-
cedent de les xarxes socials o qualsevol classe de missatgeria instantania. Per
tant, continua essent un concepte molt ampli, que cobreix la gesti6 documen-
tal, la gesti6 de continguts web i la gestié de continguts digitals en qualsevol
suport.

La gesti6 de continguts cobreix tot el cicle de vida de la gesti6 de qualsevol
classe d'informacio:

Figura 9. El cicle de vida de gestié de continguts

Capturar > Elaborar > Gestionar >Emmagatzema> Entregar >

e Capturar la informaci6é des de qualsevol classe de format. Va comencar

amb l'escaneig d'imatges i la captura directa de fitxers electronics i de certs
suports estandarditzats, com els documents EDI o XML, pero avui dia tam-
bé inclou el reconeixement optic de caracters (OCR), el reconeixement de
caracters escrits a ma (HCR), el reconeixement de senyals o marques optics
en qualsevol classe de suport (OMR), el reconeixement de codis de barres,
etc.

e Elaborar la informacio6 recollida de manera que es pugui emmagatzemar i
recuperar de manera intel-ligent. Aquest procés inclou la "neteja de la imat-
ge" (ajustos i millora de forma, orientaci6, color, etc.), l'agregacié (combi-
naci6 de documents de diferents procedencies per a donar-hi un format
uniforme i estructurat) i la indexacio (l'establiment de categories automa-
tiques o semiautomatiques, que permetin recuperar i transferir les dades

amb autonomia).

e Gestionar la informacid, en sentit ampli, terreny en que, com hem dit, la
gesti6 de continguts convergeix facilment amb altres territoris i productes.
Entenem per gestio:

La gesti6 de documents.

— Les estrategies i eines de col-laboraci6.

— La gesti6 de continguts web.

— La gestio6 d'arxius i de registres.

— La gestio de processos i procediments (els fluxos de treball i la gesti6 de
processos de negoci) propiament dits. Inclou la visualitzaci6 i incorpo-
racié de dades al llarg del procés de treball o la interacci6 amb clients
externs i la captura, el registre i la recuperacié d'aquestes dades. Els sis-
temes BPM van un pas més enlla, i inclouen processos de modelitzacié

de processos i la integracié d'aquests processos amb els sistemes i ser-
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veis corporatius, en arquitectures funcionals com SOA (service oriented
architectures). Més endavant tornarem a parlar sobre aquest aspecte.

- La gesti6 de documents: la comprovacio del flux de documents (gestio
d'entrades i sortides, gestio de versions, organitzacio, recerca i navega-
cio).

— Les eines de col-laboraci6: eines d'ajuda perque els treballadors del co-
neixement puguin treballar conjuntament i simultaniament sobre els
mateixos continguts. Més endavant tornarem a parlar sobre aquest as-
pecte.

— La gesti6 de continguts web, que és, en realitat, una variant o un com-
ponent de tot aixo que hem vist; ara bé, per les caracteristiques del
contingut web, s'utilitzen de vegades eines especifiques de recerca, de
captura, d'emmagatzematge i de distribucio.

- Lagesti6 d'arxius i de fitxers electronics ha sorgit com un aspecte espe-
cificirellevant a partir de les exigeéncies regulatories que tenen moltes
companyies per la seva responsabilitat corporativa davant de tercers i
que tenen totes en termes de privacitat i seguretat de la informacié.
Inclou la visualitzaci6 i el mapatge de la informacio existent, la inde-
xaci6 adequada, la protecci6 de la informacio6 i 1as d'estandards secto-

rials o globals de metadades.

e Emmagatzemar a curt o mitja termini els components d'informaci6 del
sistema, mitjancant repositoris (no intel-ligents) de tot tipus i serveis
de biblioteca (amb indexs intel-ligents) i sobre qualsevol classe de su-
port (des de la cinta magneética fins als actuals repositoris en el navol).
L'emmagatzematge o la preservaci6 a llarg termini inclou els serveis de
"migraci6" de dades entre aplicacions velles i noves o I""emulaci¢" de fun-
cionalitat de programari descatalogat per a 'accés a dades originals o an-
tigues que no s'han migrat a les noves bases de dades i aplicacions.

e Lliurar o distribuir els continguts o components dels sistemes. Es a dir,
la manera de presentar la informacié perque la pugui "treballar" 1'usuari
final. En termes teécnics son "serveis" que permeten la transferéncia dels
resultats finals en altres aplicacions, tant si sén portals o intranets com si
son aplicacions convencionals separades o incrustades en d'altres. El lliu-
rament inclou processos i eines de presentacio final (composicio i disseny)
i altres de publicaci6, i també serveis de transformacié (conversio en su-
ports estandard, com un PDF, compressid, sindicaci6, etc.) i de seguretat

i gesti6 d'accessos.
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Des d'un punt de vista estrategic, els sistemes de gesti6 de continguts
permeten trencar els contenidors departamentals i fan accessible per a
tota I'empresa la informaci6 que hi ha a qualsevol lloc; faciliten la fei-
na en col-laboraci6 entre treballadors i socis a qualsevol lloc del moén;
també permeten trencar les arquitectures classiques de gesti6 de la in-
formaci6 i les aplicacions, cosa que afavoreix la integracio6 i la intero-
perabilitat; i finalment permeten emmagatzemar de manera uniforme
qualsevol classe d'informacio, tant si és interna com externa, i particu-
larment les de les noves fonts d'interacci6é i de coneixement, tant si és
del mercat com entre treballadors.

Per I'amplitud de la funcionalitat i depenent dels usos més especifics que te-
nen, avui dia hi ha moltes eines al mercat. Les més comprensives i que fan ser-
vir les grans empreses son Documentum (EMC), FileNet (IBM) i Stellent (Ora-
cle), encara que Vignette és probablement el gestor de continguts web més
desenvolupat. L'emergencia, pero, del mén del Web 2.0, d'una banda, i la im-
portancia de la integracié amb altres aplicacions, el desenvolupament d'eines
de programari de codi obert i la implantacié gradual d'eines BPM, de l'altra,

canvia continuament la geografia de competidors, d'eines i d'usos.

3.3. Treball col-laboratiu i portals de treballadors

Com ja hem comentat, les formes de treball actuals estan en plena evolucio i es
transformen en un entorn canviant on preval la comunicacid i col-laboraci6

€n xarxa.

En pocs anys, hem passat de treballar en equips i serveis locals, amb variacions
per localitat, linies de negoci o ubicaci6, comunicacions analogiques, formu-
laris de paper i fitxers emmagatzemats en el lloc de treball, i amb un ritme
d'intercanvi de dies i setmanes a mesos i anys, a un entorn on desapareix la
distancia fisica, les comunitats col-laboren globalment, es produeix una estan-
darditzacié més gran, la comunicacio es fa en temps real i amb informaci6
electronica valuosa i 1'accés és mobil, des de qualsevol lloc.

Des que van apareixer a finals dels noranta, els portals corporatius han ad-
quirit mitja dotzena de noms o més (portals d'empresa, portals de treballador,
portals de recursos, portals del coneixement, etc.).

Per a alguns, els portals corporatius poden ser similars a una intranet. En certa
manera, es basen en 1is de la Xarxa. La diferéncia resideix en el fet que, men-
tre que les intranets tradicionals estaven subjectes a un accés a la informacio
passiu i disposaven d'un volum d'informaci6é cada vegada menys manejable,

els portals corporatius son, cada vegada més, eines d'accés o punts d'entrada

Referencia bibliografica

Un enfocament estratégic
d'aquests temes el podeu tro-
bar a McFarlan (2001) i Da-
venport (2008).
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a la feina i, per aix0, son la porta des de la qual s'accedeix a les diferents apli-

cacions informatiques de I'empresa i a una informacié preseleccionada i per-

sonalitzada.

Segons la definicié de Fast Company, un portal corporatiu és una barre-
ja configurable, personalitzada, sempre canviant de noticies, recursos,
aplicacions i opcions de negoci electronic, que es converteix en el punt
de trobada per a totes les persones d'una organitzaci6 i en el principal
vehicle mitjancant el qual les persones fan la seva feina.

En definitiva, un portal corporatiu és:

Un canal de comunicacio entre 'organitzacio i els seus treballadors, ins-
tantani, consistent i global.

Una nova manera de treballar en la qual els treballadors poden accedir
a tota la informacio i tots els sistemes des de qualsevol lloc, en qualsevol

moment.

Un vincle entre treballadors o entre departaments que flexibilitza al ma-
xim 1'as de les eines de treball i incrementa la productivitat.

Un instrument que trasllada la feina al Web, redueix la carrega de treball,
retalla els cicles de temps i disminueix els costos.

La creaci6 d'un portal corporatiu comporta un seguit de beneficis:

Un anic punt de servei, ja que ofereix amb una interficie inica informa-

cio, serveis, eines i aplicacions.

La personalitzacid, en el sentit que la informacio i els serveis sén confi-
gurables tenint en compte el perfil del treballador.

La comunicacid, ja que ofereix un canal potent i consistent d'emissié
d'informacio a tots els treballadors.

La validaci6 d'usuari tinica, ja que constitueix una tnica porta d'entrada
a les aplicacions de l'empresa.

La integraci6 de sistemes i dades mitjancant una tnica interficie, i la

realitzaci6é de transaccions des d'un mateix punt de treball.

La navegacid entre bases de dades i la recerca intel-ligent d'informacié.
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Hi ha diferents tipus de portals corporatius, no sempre seguits en un caracter

evolutiu a I'hora d'implantar-los:

Els portals d'informacid, dirigits predominantment a la comunicacié de

I'organitzacié amb els treballadors.

e FEls portals del treballador o de recursos humans, dirigits a facilitar les

relacions laborals de les empreses amb els treballadors.

e Els portals de treball, dirigits a facilitar l'accés i la utilitzaci6 de les dife-

rents aplicacions de I'empresa d'una manera Gnica i integrada.

e FEls portals de treball estesos, que faciliten la feina d'equips de professio-

nals de diferents empreses en els xarxes de treball col-laboratives.

Un bon portal corporatiu ha de poder cobrir funcions i bases

d'informaci6 ttils per a la feina, analitzant quins sistemes i quines tec-

nologies utilitzen els treballadors, s'ha de poder adaptar a les necessitats

dels diferents perfils de treballadors, s'ha de gestionar cada dia i actu-

alitzar amb la informaci6 rellevant de caracter recent, i no ha de rein-

ventar la roda i aprofitar les experiencies existents.

Avui dia, la majoria de les empreses i organitzacions de cert volum tenen por-

tals o intranets més o menys integrats i amb més o menys funcionalitat. En

el mercat han proliferat solucions més o menys complexes, des del conegut

paquet ofimatic (suite) de Microsoft SharePoint o WebSphere d'IBM, fins a un

cert nombre de solucions de codi obert.

Prestacions i activitats habituals dels portals de treballadors

Integraci6 de les aplicacions corporatives (per exemple, I'accés a SAP) i les personals
(per exemple, l'accés al calendari).

Seguretat i control d'accessos, tant al portal com a certes parts, aplicacions o serveis
individuals, departamentals, de grup de treball o corporatives.

Personalitzaci6 (customization), o sigui, l'adaptacié o configuraci6é d'algunes parts o
moduls per a l'empresa en conjunt o per a grups de treball.

Col-laboraci6 i comparticié de documents o treball en progrés.

Comunicaci6 d'empresa, individual o de grups de treball, en una direccié (o maltiple)
i interactiva: anuncis d'empresa, calendaris corporatius, etc.

Automatitzaci6 dels fluxos de treball, gestié de tasques i creacié d'avisos o alertes.

Accés remot i, actualment, accés des de diferents dispositius, com el mobil o les tau-
letes intel-ligents.

Repositoris de documents, enllagos i arxius digitals.

Blogs i wikis.
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e Cerca de persones.

Com en altres sistemes d'informacié d'empresa, el problema sol ser la gestio
del procés d'adopcio, la implantacio i el manteniment, i tots els costos (els que

es veuen i els que no es veuen) que hi estan associats.

Una tendéncia creixent és I'adopci6 dins d'una empresa o d'un grup de treball
de solucions wiki independents més o menys autogestionades, com Wikispa-
ces, del qual algunes companyies, com IBM, han extret un enorme potencial,
en forma d'idees de millora de la seva gesti6 interna, de desenvolupament de
productes o de relacions amb el client. Un cert equilibri entre la gesti6 direc-
tiva (I'empresa decideix quines prestacions i quins serveis son comuns i com
s'administren) i certa autonomia dels treballadors (que creen els seus propis
serveis i dialegs al portal) sol ser una bona solucié (per cert, molt comuna en
departaments de TI, companyies de desenvolupament de programari o depar-

taments universitaris).
3.4. Eines avancades d'ajuda a la presa de decisions

Ara entrarem en un mon técnicament molt sofisticat, perd que cada vegada
hi ha més empreses que desenvolupen i fan servir perque els seus treballadors
puguin prendre decisions operatives en la feina diaria o perque les pugui pren-
dre automaticament una maquina si es compleixen certes regles. Es el moén

dels sistemes experts i de la intel-ligencia artificial.

Exemples

Alguns dels sistemes que fan servir les entitats financeres per a concedir un credit, les
decisions de compra i venda en el moment d'alguns valors borsaris, la fixaci6é de preus
canviants que fan les companyies acries, els sistemes d'optimitzacié de rutes d'algunes
companyies de transports, etc., es basen en sistemes experts. Sense anar gaire lluny, els
sistemes d'ajuda a la prescripcié farmacéutica que utilitzen molts metges d'atencié pri-
maria, basats en criteris farmacologics i economics, i integrats en la seva estaci6 de tre-
ball, es basen en una classe de sistema expert.

Un sistema expert permet capturar el coneixement implicit contingut
en la informaci6 interna i externa de la companyia, a partir de grans
volums de dades. Pot trobar models, categories i predir el comportament
d'una manera que el treballador o el gestor no pot fer basant-se en el
seu judici o la seva experiéncia, per gran que sigui. Aixo el pot orientar
en les decisions o li pot complementar el judici expert i el pot fer més
rapid; o sigui, pot prendre en segons decisions que un grup d'experts
trigaria temps a analitzar i decidir, i automatitzar moltes tasques que
d'una altra manera s'haurien de manualment.

Un sistema expert es construeix fonamentalment amb dos components:

Vegeu també

Vegeu el modul "Tecnologies
de la informaci6 i processos de
negoci".

Referencia bibliografica

Seguim en aquest punt Lau-
don i Laudon (2010, cap. 11).
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e L'acumulaci6 i el tractament de grans masses de dades, mitjancant tec-
niques i eines de mineria de dades, com les presentades en l'apartat
"Intel-ligéncia de negoci".

e Una representacio o un model del comportament huma davant de cert ti-
pus de situacions. Es tracta de recollir una base de coneixement basada en
I'experiencia humana i construir un nombre (normalment un gran nom-
bre) de regles de comportament davant certes situacions, anomenades re-
gles d'inferencia.

Com és logic, un sistema expert no pot resoldre qualsevol tipus de problema en
qualsevol tipus d'entorn, ni pot substituir el judici huma. Normalment actua
sobre un nombre de problemes limitat en que no hi ha gaires alternatives
de soluci6 i el risc també és limitat. O sigui, no serveixen (o produeixen un
coneixement limitat) en la majoria de les situacions a les quals s'enfronten els

directius, en que la informacio6 esta desestructurada i hi ha moltes alternatives.

Tampoc no funcionen gaire bé en situacions i decisions que requereixen el
judici i coneixement col-lectiu i el maneig dels interessos i les opinions de
moltes parts. De totes maneres, alguns sistemes poden recollir de manera es-
tructurada aquest tipus de situacions i construir casos a partir de les experi-
éncies passades d'un equip o d'una empresa. SOn els anomenats sistemes de
raonament basat en casos: 1'eina busca en la seva base de coneixement casos
amb parametres similars i proposa una solucié o diverses alternatives. Els sis-
temes experts funcionen amb algorismes i regles d'inferencia (si passa aixo,
llavors actua d'aquesta manera), mentre que els sistemes basats en casos uti-
litzen l'experiéncia acumulada i I'expandeixen a mesura que s'acumula nova
experiencia. Aquest és 'exemple del metge d'atenci6é primaria a qué ens hem
referit al principi.

Encara hi ha altres sistemes més complexos, com els sistemes de logica difusa
que intenten trobar models a partir de les percepcions o dels valors subjectius
de les persones, utilitzant regles més flexibles, basades en la lingiiistica.

3.5. Politiques i processos de gestio del coneixement
Probst, Raub i Romhardt han elaborat un model que presenta els processos

principals d'una estratégia de gestid del coneixement en l'empresa (building
blocks), els components del qual es presenten en la figura segiient:
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Figura 10. Processos principals de la gesti6 del coneixement (segons Probst, Raub
i Reinhart)

Retencio
del coneixement

Identificacio
del coneixement

Utilitzacio
del coneixement

Adquisicio ]
del coneixement

Desenvolupament
del coneixement

Coneixement
compartit/distribuit

Font: elaboraci6 propia, a partir de Probst, Raub i Reinhart.

Obijectius de coneixement: quin coneixement necessita l'organitzacio,
quina és la "visi6 de coneixement", quina importancia té el coneixement
en l'estrategia de la companyia. El coneixement és en la base mateixa de
la generaci6 de valor de l'empresa, i tractats com els de Nonaka (1995) i
Leonard-Barton (1995) demostren una connexié directa entre creacié de
coneixement i innovaci6é en productes i serveis. De fet, empreses com 3M
(de la qual parlarem després) han fet de la seva gesti6 del coneixement el
principal actiu i avantatge competitiu. Probst i els seus col-legues suggerei-
xen traslladar les oportunitats i els reptes de la companyia a oportunitats
i reptes del coneixement (Davenport i Probst, 2002).

Identificacié i balan¢ de coneixements: on és el coneixement en
I'organitzaci6, qui son els experts, que saben, quins mapes de coneixement
hi ha, etc. Cal determinar qué se sap i qué no se sap. Un volum molt
important d'empreses no disposa d'una visié global de les fonts internes
i externes d'informaci6 i de coneixement. L'empresa és, sovint, un con-
junt d"illes de coneixement". La manca de transparencia comporta mol-
tes vegades ineficiéncia, decisions desinformades i duplicacié de tasques.
Davenport i Probst, a partir de la seva feina en l'empresa Siemens, descri-
uen tres dimensions del balan¢ de coneixements: 1'excel-léncia (es disposa
d'experts?), la difusié (com es distribueix?) i 'accés (de treballadors, socis,
clients, proveidors i agents involucrats?) i la codificacié (sén informes?,

descripcions estructurades?, models estandarditzats?).

Adquisicié de coneixements: una vegada definida la informaci6é neces-
saria, cal aconseguir-la. L'empresa combina la capacitat de generaci6 in-
terna de coneixements amb el coneixement obtingut mitjancant les rela-
cions amb proveidors, clients, competidors i aliats, i amb la identificacio
i compra en els "mercats externs de coneixement". Tot i que avui la ma-
nera principal d'obtenir coneixements encara és generalment la capacitat
aportada pels professionals, la tecnologia té un potencial enorme per a la
captura sistematica d'informacio.

Desenvolupament de coneixements: 'empresa ha de crear les estructures
organitzatives, de processos i tecnologiques que facilitin 1'adquisici6 de co-

Exemple

Hofer i Van der Spek van
desenvolupar per a Siemens
instruments de mesura de la
carpeta del coneixement ba-
sats en l'impacte actual i futur
del coneixement en els resul-
tats clau de I'empresa (KPI).

Exemple

La companyia Dow, després
d'analitzar la seva situaci6 in-
terna, va crear un "arbre de
patents" que mapa la presen-
cia i les oportunitats més grans
de negoci en termes de les pa-
tents que té.
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neixement. Per tant, es tracta de generar noves habilitats, nous productes,
bones idees i processos eficients. El desenvolupament de coneixements té
a veure amb tots els esforcos de gestié conscientment orientats a produir
les capacitats que no existeixen en aquell moment en l'organitzacio, o que
no existeixen ni dins ni fora de l'organitzacié6. Tradicionalment, el desen-
volupament de coneixements ha quedat ancorat en els departaments de
recerca de mercat i d'R+D. Tanmateix, totes les arees de I'empresa tenen un
potencial enorme per a produir coneixement.

e Compartici6é de coneixements: un dels problemes principals en la gesti6é
del coneixement és que sigui compartit per qui I'ha de compartir. Cal de-
terminar qui requereix el coneixement i com hi pot accedir. Les tecnolo-
gies permeten identificar i seleccionar perfils d'accés al coneixement (per
exemple, mitjangant portals corporatius), perdo moltes vegades el proble-
ma és de canvi cultural, en tant que es fa palés el vell topic de "coneixe-
ment és poder".

e Utilitzaci6é del coneixement: en les organitzacions hi ha un volum im-
portant de coneixement no utilitzat o infrautilitzat. Una dels raons és que
esta mal organitzat i no es troba. No es tracta que tothom pugui accedir
a tot el coneixement, sin6 a aquell que sigui rellevant per al més bon des-
ti de l'organitzacié. El punt principal de la gesti6é del coneixement consis-
teix en el fet que el coneixement disponible per I'organitzacio sigui aplicat
d'una manera productiva. Les noves tecnologies permeten accedir i dispo-
sar del coneixement d'una manera remota, compartida, personalitzada i
a temps. Ara bé, una distribuci6 i un accés correctes al coneixement de
I'organitzaci6é no garanteix que s'utilitzi correctament. També és una qties-
ti6 cultural: cal crear les condicions que ho fomentin.

¢ Manteniment del coneixement: una vegada l'organitzacié ha planifi-
cat, distribuit o utilitzat el coneixement, cal assegurar que no surti de
l'organitzacié. Es un recurs que ha costat molt de desenvolupar, perd no-
més és un actiu si és utilitzable en qualsevol moment. La retenci6 selectiva
d'informacié, de documents i d'experiéncies en requereix la gesti6. Moltes
vegades, les empreses es queixen que la seva transformacié comporta la
peérdua de part de la memoria que tenien. Per aix0, els processos de selec-
cig, d'emmagatzemament i d'actualitzaci6 de coneixement d'utilitzacio fu-
tura s'han de planificar correctament. En qualsevol cas, i mentre gran part
del coneixement encara resideixi en els professionals de I'organitzacio, la
millor politica de proteccié del coneixement és una bona politica de re-

cursos humans.

e Mesura del coneixement: finalment es pot disposar dels instruments per
a mesurar el valor del coneixement disponible o el nivell d'utilitzaci6 o,
encara més complicat, com repercuteix en la consecucié de beneficis en

I'organitzacié. Com afirma Cornella (2004), "la tecnologia nos deberia ayu-
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dar aqui a construir cuadros de mando para seguir, dia a dia, el impacto del

know-how en el cash-flow".

La fixaci6 d'objectius del coneixement ajuda a orientar la gesti6 del co-

neixement. Els objectius estableixen quines habilitats s'han de desen-

volupar i en quins nivells de 'organitzacio.

La taula segiient mostra com hi pot haver diferents objectius per als diferents

nivells de l'organitzacio:

Estructures

Activitats

Actituds

Gestié normativa

Marc de la companyia
Estructures legals que afecten la
gesti6 del coneixement

Politica de la companyia

Visié del coneixement i missié
Identificaci6 de les arees critiques
del coneixement

Cultura de la companyia
Coneixement compartit
Innovacié

Comunicacié

Gestid estrategica

Estructures organitzatives
Comunicacions, estructures de re-
port, organitzacié d'R+D, grups de
treball

Sistemes de gesti6

Lotus Notes, sistemes d’informaci6
estratégica

Programes

Cooperaci6 en |'organitzacié
Construccié nuclear del coneixe-
ment

Provisi6 d’informacié

Enfocament de problemes
Orientacié a objectius del coneixe-
ment

Identificaci6 del coneixement ori-
entada a problemes

Gestio operativa

Processos organitzatius

Control de fluxos de coneixement
Processos d'implantacié
Infraestructura del coneixement
Provisié de coneixement

Tasques

Projectes del coneixement
Construccié de bases de dades
d’experts

Acci6 i cooperaci6
Coneixement compartit
Coneixement en accié

Font: elaboraci6 propia a partir de Probst (2000)

¢ Els objectius del coneixement normatiu tenen a veure amb la visi6 gene-

ral de la politica d'empresa de la companyia i amb els aspectes de cultura

corporativa.

Els objectius del coneixement estrategic s'estableixen per a programes
de llarg termini que tenen a veure amb l'acompliment de la visi6 de

I'organitzacio.

Els objectius operatius ajuden a assegurar que les estrategies es facin en
l'activitat diaria de la companyia.

En algunes companyies esta emergint la figura de responsable o gestor del

coneixement (knowledge management officer o manager), que té dues comeses

principals:

e Ser l'intermediari (broker) que facilita I'accés dels treballadors a la informa-

ci6 que necessiten.
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e Ser el promotor de técniques i processos per a crear, protegir i utilitzar el
coneixement explicit i per a convertir el coneixement tacit o implicit en
coneixement explicit, emmagatzemar-lo, codificar-lo i difondre'l.

3.6. Intel-ligéncia estratégica, coneixement creatiu i innovacio

Un dels reptes que afronten els directius de les empreses és el de crear un nou
cos de coneixement sobre el futur. En un moén cada vegada més competitiu
i dinamic, la informacié que permet interpretar tendéncies es converteix en

un actiu critic per a 1'organitzacio.

En definitiva, i tal com ho defineix Marchand, gestionar el canvi comenca per
la voluntat d'anticipar el futur i desenvolupar una previsié sobre oportunitats
futures.

Les companyies dels diferents sectors han tingut tradicionalment diferents
aproximacions al desenvolupament de la intel-ligencia estratégica sobre ten-
dencies futures. Algunes, com la companyia Shell, han desenvolupat sistemes
per a valorar tendencies i aproximar escenaris plausibles de futur; d'altres, com
les companyies farmacéutiques, han mirat la seva carpeta d'R+D per valorar les
perspectives del seu negoci; i d'altres, finalment, com ara les de gran consum,

analitzen tendéncies socials i habits en els seus mercats de referéncia.

D'una manera o d'una altra, la intel-ligéncia estratégica s'ha convertit en un
procés central d'aprenentatge sistematic dins la cadena de valor de les empre-
ses, i no tant una funci6 o un departament en si mateix.

També hi ha una altra variaci6é important. Enfront del concepte tradicional
i militar de la intel-ligéncia dirigida per especialistes que assessoren la di-
recci6 de les empreses, sorgeix un model d'intel-ligéncia compartit per tota
l'organitzaci6 de les empreses.

La intel-ligéncia estrategica, en paraules de Marchand, és "la informacio
que la companyia necessita coneixer sobre l'entorn per a poder antici-
par el canvi i dissenyar estratégies apropiades que comportin valor de
negoci per als clients i permetin ser rendibles en nous mercats i sectors
en un futur".

Cal diferenciar intel-ligéncia estrategica d'intel-ligencia competitiva. La soci-
etat de professionals ha definit la intel-ligéncia competitiva com "un progra-
ma sistematic i etic per a captar i analitzar informaci6 sobre les activitats dels

competidors i les tendéncies generals dels mercats, a fi de promoure els objec-



CC-BY-NC-ND ¢ PID_00198529 44 Gesti6 de la informacié i el coneixement

tius de l'organitzaci6". Podem dir que mentre la intel-ligéncia estrategica té a
veure amb tendéncies de futur la intel-ligéncia competitiva es relaciona amb
moviments actuals del mercat.

El procés d'intel-ligéncia estratégica se sosté en la participacié diferent dels
diferents nivells de 1'organitzaci6, mitjancant els passos segilients:

¢ Identificar els factors externs de canvi apropiats.
¢ Recollir informaci6 rellevant.

e Organitzar la informacio.

e Processar la informacio.

e Comunicar la informacio.

e Utilitzar la informacio.

Tanmateix, tenint en compte les caracteristiques i la utilitat de la informaci6
estrategica, hi ha dos enfocaments diferenciats que poden ser valids i que pre-

sentem en la taula segiient:

Dimensions clau Enfocament centralitzat | Enfocament descentralizat
Cultura de la informacié Control Compartit
Orientaci6 de futur Decisions clau Aprenentatge
Estructura Vertical Lateral
Procés Altament focalitzat Altament interactiu
Abast Orientat a la direccio Quadre de comandament am-
pli
Horitz6 temporal Curt i mitja termini Mitja i llarg termini
Rol de les TIC Operatiu Estrategic
Memoria organitzativa Centralitzada, estreta Oberta, amplia

Font: Marchand

Els dos enfocaments

En certs processos empresarials, i per a alguns tipus de decisions, pot ser més apropiat un
enfocament centralitzat, mentre que en processos desenvolupats per certs cercles i co-
munitats de practica en I'empresa pot ser més interessant un enfocament descentralitzat.

Moltes vegades, el coneixement es genera en entorns informals, allunyats de

les activitats habituals de 'empresa.

Maletz i Noria descriuen els espais blancs de l'organitzacié com aquells en que
les regles de joc s6n difuses i no hi ha objectius ni estrategies marcats. Segons
el seu estudi, és en aquests entorns on és genera I'ambient que afavoreix que es
reinventi o es regeneri el valor de I'organitzacié. L'impuls dels "espais blancs"
ha d'afavorir la creacié de valor per a l'empresa, i aixi legitimar i mobilitzar

recursos.
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Tal com afirmen Michael Beer i els seus col-legues, la creacié de valor no es
genera tan sols amb l'estructuracio de programes d'innovacio, siné també amb
la promocié de la comunicacié necessaria per a dur-la a terme. Aixi, doncs,
les empreses han de construir i "acaronar" un capital social, un entorn de
confianca, reciprocitat i cooperaci6, perque es pugui generar coneixement or-
ganitzatiu.

En paraules de l'article classic de Nahapiet i Goshal, el capital social s'ha
definit com la xarxa de relacions que constitueixen un recurs valuds per
a l'organitzacio.

Quina és llavors la relacié entre coneixement i innovacio de productes i serveis?
Cada any, empreses com Sony, 3M o Baxter llancen centenars de productes
al mercat derivats de les activitats de generaci6 de coneixement. Mentre el
coneixement que integra la innovacio6 és invisible, els resultats son clarament
tangibles. La freqiiéncia i rellevancia que tenen aquestes innovacions en el

mercat és aixi mateix un reflex de 1'éxit en la gesti6é del coneixement.

Exemple

La companyia 3M es va adonar que l'eficiéncia i eficacia en la innovaci6 és primariament
una qiiesti6 de cultura organitzativa. La companyia va escollir llavors gestionar la politica
d'innovaci6 en una politica de confianca, obertura i tolerancia als errors, amb l'objectiu
de promoure l'aportacié de noves idees per part dels treballadors.

Gesti6 de la innovaci6 a 3M

e Donar als professionals de 'organitzaci6 espai per a pensar.

e No pensar en els tabts en el pensament.

e DPermetre els errors.

e Premiar la innovaci6.

e Promoure la comunicaci6 intensa.

e Actuar com a tutor per a les innovacions.

e Involucrar clients importants.

e Lainnovaci6 pot venir de fonts multiples.

e Els productes pertanyen al departament de vendes pero les tecnologies al conjunt de
I'organitzacio.

e Esperar i actuar davant els obstacles per a la innovaci6.

Font: Christensen (1997)

Probst i els seus col-legues afirmen que "el rol de les mesures normatives en
la gesti6 del coneixement és aquell que proporcioni una cultura de confianca

que promogui la innovaci6 entre els treballadors".

La gestio de la innovacié no pot ser, d'altra banda, una qiiestié purament in-
terna. Definint comunitats o xarxes de valor com el context en qué una empre-
sa identifica i respon a les necessitats dels clients, resol problemes, processa
entrades, reacciona davant dels competidors i persegueix resultats, el doctor
Christensen (1997), de la Universitat de Harvard, ha argumentat que la comu-
nitat de valor de la qual participa una companyia (clients, proveidors, aliats i
altres agents que hi estan relacionats) té una influencia capital en I'habilitat

Vegeu també

Podeu relacionar aquesta defi-
nicié de les comunitats i xarxes
de valors amb la donada en el
modul "Tecnologies de la in-
formacié i processos de nego-
ci".
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que tingui per a manejar i enfocar els recursos de que disposa cap a la inno-
vacio, i que un factor critic determinant de la probabilitat d'éxit d'un esfor¢
innovador és el grau en que resol les necessitats dels integrants.

Avui dia el que passa és que la innovacio ja no és una cosa que ocorre tan sols
dins dels limits de I'empresa, siné que s'estén als membres de la seva "comu-
nitat", que ara inclou els clients, els proveidors i socis i la massa de public a la
qual es pot accedir per les xarxes socials. A partir d'aquesta idea, el professor
Henry Chesbrough, de la Universitat de Berkeley, ha promogut el concepte
d'innovacio oberta (open innovation), que inclou les practiques de treball (sobre-
tot en la recerca i el desenvolupament de nous productes) compartides amb

socis i usuaris finals, reals o potencials.

Innovacioé oberta

En paraules del professor Chesbrough, la innovaci6é oberta és un nou paradigma que
assumeix que les companyies poden i han de fer servir les idees externes, tant com les
internes, per a impulsar que arribin més aviat i de manera més efectiva al mercat, crear
nous productes i nous models de negoci. Perqué aixo funcioni s'ha de posar en marxa un
sistema d'incentius i de riscos compartits, basat en el fet que tothom s'arrisca i tothom
guanya (o perd). El desenvolupament del moviment del programari lliure o de codi obert
és un clar exemple d'aquesta classe d'innovacio.

Font: Chesbrough (2003)

3.7. Un concepte en expansio: la gestio dels processos de negoci

La gesti6 dels processos de negoci (business process management, BPM) és un
concepte que, per desgracia, vol dir massa coses. En sentit generic, es refereix a
la "gestio per processos" a qué ens hem referit, fins i tot al tipus de millora més
evolutiva i de millora continua, contraposada al concepte de reenginyeria. En
aquest sentit, s'emparenta amb els plantejaments de la gestié6 continua de la
qualitat (total quality management, TQM) i les variants més modernes, com la
gestio agil (lean management) o els metodes evolucionats de control estadistic,

com Six Sigma.

La BPM s'ha presentat com un plantejament holistic de tots els aspectes
del negoci, enfocada a l'alineament entre l'estrategia, 1'organitzacio, la
cultura, els processos, la tecnologia i les persones per a servir més bé
els clients.

La imatge segiient, que representa l'estructura del manual d'aquests autors, ens
doéna una idea d'aquest enfocament holistic:

Referencia bibliografica

Laudon i Laudon (2010, pag.
513).

Vegeu també

Pel que es refereix a la gestié
per processos, podeu consultar
el modul "Tecnologies de la in-
formacié i processos de nego-
ci'.

Referencia bibliografica

Vom Brocke i Rosemann
(2010).
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Cases

Enfront d'altres enfocaments i plantejaments anteriors que aspiraven a re-
formar I'empresa de manera global, el plantejament de la BPM incorpora
la tecnologia com una part central del seu plantejament i, a partir d'aqui,
s'han desenvolupat un conjunt d'eines que ajuden a gestionar l'empresa
per processos, a automatitzar-la i a integrar-la "cap amunt" (o sigui, amb
l'estrategia i l'organitzaci6) i "cap avall" (o sigui, amb l'arquitectura de sistemes
d'informaci6 i aplicacions). Aix0 ha aixecat un estrany intereés compartit entre
els executius de negoci i els departaments de TI, que veuen en la BPM la "baula
perduda" entre el funcionament operatiu de l'empresa i les noves arquitectures
orientades als serveis (service oriented architecture, SOA) o, com s'ha dit, "el pont

entre la tecnologia de la informacio i el negoci".

Arquitectura orientada als serveis

El concepte d'arquitectura orientada als serveis apareix a finals dels anys noranta del segle
passat a l'entorn de l'enginyeria del programari, com una evolucié de les arquitectures
de moduls reutilitzables, d'una banda, i l'estandarditzacié de formats i continguts que
permeten les plataformes i els llenguatges basats en el Web, de l'altra. Des d'un punt de
vista empresarial, és una condicié necessaria per a permetre la interoperabilitat interna
(o sigui, la comparticié d'informacio) i externa (o sigui, la col-laboracié amb clients, pro-
veidors i socis).

Els serveis sén funcionalitats (o aplicacions o peces de codi) que es poden fer servir per
a proposits diferents. Un gestor de continguts, un gestor de fluxos de treball, una aplica-
ci6 de pagaments en linia, una plataforma de transmissié de dades, un sistema de gestié
d'accessos, etc., es poden fer servir en diferents aplicacions o per a fer que es comuniquin
les unes amb les altres. L'extensié de determinats llenguatges de codificacié comuns (com
I'XML) facilita la comunicaci6 i interoperabilitat. No es podria parlar d'aquestes arqui-
tectures sense l'evolucié rapidissima que s'ha produit de les plataformes tecnologiques
en l'entorn web.

Abans de les arquitectures de serveis (i avui dia convivint-hi), la intercomunicacié en-
tre aplicacions s'havia de produir mitjancant la interficie de programacié d'aplicacions
(application programming interface, API), que obligaven a compartir una seérie complexa
d'estructures de dades i rutines, que només coneixia el programador o fabricant que les
havia construit. L'XML o altres models oberts de codificaci6, que es fan servir en les ar-
quitectures SOA, defineixen en interficie en termes de protocols i funcionalitat, que es
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poden conéixer i compartir amb més facilitat. Aquests serveis i els clients d'aquests serveis
es poden comunicar i poden compartir dades en una xarxa si comparteixen el mateix
format o si utilitzen un altre servei que els permet entendre's.

Una altra caracteristica dels serveis és que es construeixen en moduls petits (basats en la
funcionalitat, o sigui, per a que serveix o que ha de fer qué) que es poden emmagatzemar
en biblioteques, sovint pabliques, i reutilitzar per a diferents usos i clients.

Probablement, la BPM no és un sistema d'informacio6 d'empresa, siné un model

d'intel-ligencia operativa de negoci, que permet optimitzar el funcionament

de les operacions, mitjancant l'involucrament d'un conjunt de técniques que

provenen del mén de la qualitat, una intensa col-laboracié dels treballadors

(el seu coneixement i la seva experiéncia) i algunes tecnologies de diferents

caracteristiques. El potencial més gran que té, pero, és la capacitat de trencar

contenidors departamentals i compartiments estancs entre els processos de

treball i les aplicacions amb que funcionen.

En el seu enfocament ampli, la BPM comprén un cicle de gestié estructurat

en cinc fases:

Disseny. Dibuixar la visi6 del procés futur, que normalment integra horit-
zontalment diferents departaments i grups de treball, i comparar-lo amb
I'actual, per a reduir pérdues i millorar el cicle de temps. El resultat del
disseny és fonamentalment un flux de treball.

Exemple

El procés de concessié d'una hipoteca en un banc, en el qual intervé 'oficina o el gestor
comercial, el departament de riscos i un conjunt de departaments legals i administratius,
interns i externs.

Modelitzacid. Introduir variants en el cicle, com ara canvis en la deman-
da o en els recursos disponibles o en els individus i grups de treball que

participen en un procés.

Exemple

Una demanda gran de credits pot paralitzar el departament de riscos i fer que el client
se'n vagi a un altre banc.

Execuci6. Convertir el cicle dissenyat en un procés automatic o semiau-
tomatic, és a dir, amb intervencié humana. El que passa és que un procés
d'aquest tipus no s'executa linealment en una aplicaci6 nova, siné que
utilitza aplicacions i bases de dades existents (legacy) amb les quals s'ha
d'integrar. De fet, alguns autors, professionals i fabricants consideren la
BPM fonamentalment com una eina de programari intermediari o midd-
leware (col-lecci6 de programes transversals o com un bus o capa de serveis

comuns a diferents aplicacions).

Exemple

En el procés d'autoritzacié del préstec, es poden introduir un conjunt de regles que au-
tomatitzin la valoraci6 del risc i proposin una recomanacié de concessi6é o no i en quines
condicions.
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e Optimitzaci6. Conjunt de practiques de millora de colls d'ampolla, temps
de resposta que es poden optimitzar després de la implantaci6, tant de ti-
pus funcional i dels recursos humans, com de tipus tecnologic (per exem-
ple, servidors saturats puntualment). Insistim en el fet que, a diferéncia de
la reenginyeria, la BPM comparteix molts dels principis de la millora con-
tinua de la qualitat mitjancant la implicaci6 dels participants en el procés.

¢ Reenginyeria. La reenginyeria és un Gltim recurs, i apareix quan els pro-
cessos de millora i d'optimitzacié no han aconseguit els resultats esperats.

Exemple

Algunes entitats de crédit han externalitzat tot el procés o parts del procés de concessio
d'hipoteques a empreses de serveis tecnologics, entre altres raons per a construir un pro-
cés barat des del principi i evitar la integracié amb les aplicacions heretades. Aquest cas
és un exercici de reenginyeria, que es coneix com a gestid integral externa d'un procés de
negoci (business process outsourcing, BPO).

De la mateixa manera que BPM vol dir coses diferents segons qui i com la faci
servir, en el mercat s'han desenvolupat diferents enfocaments i solucions per
a cobrir diferents classes de necessitats:

¢ Eines de documentaci6 i modelitzacié de processos.

e Serveis de gesti6 dels fluxos de treball entre diferents departaments, ofici-
nes o grups de treball.

Al mateix temps, s’han desenvolupat (encara que amb poques experiencies
d'implantacio) paquets integrals que incorporen moltes de les aplicacions que
hem estudiat en aquest modul:

e Intel-ligencia i analitica de negoci.

e Gestié de continguts i, en particular, dels cicles de creaci6, tractament i
emmagatzematge dels processos i documents que estan sotmesos a regu-

laci6 (com passa en el sector farmaceutic o financer, entre d'altres).

e FEines de col-laboracié.

La BPM és la gran esperanca d'alguns gestors de negoci i directius de TI que
han vist en aquests models de gesti6é una palanca poderosa per a resoldre pro-
blemes permanents en l'organitzacié de les seves operacions i en el dialeg en-
tre tecnolegs i usuaris. Aix0 inclou aspectes de contingut i aspectes de procés:

e Poder manejar i obtenir informaci6 de principi a fi dels processos del core
business.

e Crear una cultura de treball en equip i trencar els contenidors funcionals,
geografics o departamentals.
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e Obtenir una estructura de dades realment compartida, en qué la dada
s'introdueix una sola vegada i té el mateix significat per a tothom que la

fa servir.

e Augmentar la flexibilitat i funcionalitat de la infraestructura técnica, es-
tructurada per serveis o components comuns i reutilitzables.

e Facilitar la integracio dels sistemes d'informaci6 (aplicacions) existents en
una forma que tingui sentit, no solament per als tecnolegs sin6 per al ne-

goci.
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Resum

La informaci6 constitueix, cada vegada més, un actiu fonamental de les em-
preses. La informacio es pot capturar en tots els processos de la cadena de va-
lor i coordinar al llarg d'aquesta cadena. Tanmateix també es pot analitzar i
reempaquetar per a construir productes o serveis d'informaci6 o per a crear

noves linies de negoci per a la companyia.

La informaci6 disposa de caracteristiques, particularment la interpretaci6 hu-
mana, que la fan anar més enlla de les dades. La informaci6é permet interpretar
tendeéncies i patrons i, per tant, implica el judici sobre les dades i la presa de
decisions sobre aquestes dades.

Per a assegurar l'éxit de l'empresa és necessari implantar una "cultura de la
informacié", la qual es pot definir com els valors, les actituds i els comporta-
ments que influeixen en la manera en que els professionals d'una organitzaci6
perceben, recullen, organitzen, processen, comuniquen i utilitzen la informa-
ci6. L'objectiu principal de la gestié de la informaci6 en I'empresa és satisfer
la demanda d'informaci6 de l'organitzacio i proporcionar valor d'una manera

alineada amb els objectius de negoci.

En aquest modul hem presentat els principals processos i sistemes de gestié de
la informacié empresarial interna i externa (business intelligence) i els sistemes
d'ajuda a la presa de decisions directives, en particular el quadre de comanda-
ment integral (balanced scorecard, BSC).

El concepte gestio de coneixement es basa en I'evolucio de la gesti6 de la infor-
macio vers la generaci6 de valor. El coneixement és experiéncia, aprenentatge,
enteniment i habilitats per a les situacions de futur i implica un enteniment

de les relacions entre variables que es produeixen en les transaccions.

Un dels reptes que afronten els directius de les empreses és el de crear un nou
cos de coneixement sobre el futur. La intel-ligéncia estratégica és la gesti6 de
la informaci6 que la companyia necessita coneixer sobre el seu entorn per a
poder anticipar el canvi i dissenyar les estrategies apropiades.

En aquest modul hem presentat I'univers ampli i ambigu dels processos i sis-
temes de gestio del coneixement, individual i col-lectiu, i la utilitzacio estrate-
gica d'aquests processos i sistemes dins de l'empresa: els sistemes de gesti6 de
continguts, el treball col-laboratiu, les eines més o menys complexes d'ajuda
a la presa de decisions d'operaci6é o a l'abast del treballador i el concepte en
expansio de la gestio integrada dels processos de negoci (business process manage-
ment, BPM).
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