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Introduccio

En els moduls anteriors hem examinat els components individuals basics de
la direcci6 estratégica de sistemes: la relaci6 entre els sistemes i tecnologies de
la informaci6 i l'estrategia d'empresa, la gestié per processos i la gesti6é de la
informaci6é com a palanques d'avantatge competitiu. El procés més formal que
suporta la gesti6 estrategica dels SI/TI és la planificacié estrategica de SI/TI, el

pla estrategic, al qual dedicarem aquest modul.

El procés i la documentacio6 de la planificacié estrategica de SI/TI persegueix
alinear les politiques de SI/TI amb les prioritats del negoci, identificar les pri-
oritats d'inversio en aplicacions i tecnologies, establir el model d'informaci6/
tecnologia futur i preparar un pla de projectes o pla d'implantacié. Potser tan
important com el producte és la gesti6 del procés, destinat a establir un dialeg
obert entre els tecnolegs i la gent del negoci sobre les necessitats de l'empresa
i les possibilitats de la tecnologia. En segon lloc, amb el pla identifiquem les
necessitats més importants de millora i projectes estrella i creem un marc i un
metode per a 'aprovacio per la direccié general. Finalment el pla és 1'inici d'un
procés continu de gestié de les demandes dels usuaris i de gestié de l'oferta
tecnologica i de serveis, enfocada objectivament a les prioritats de I'empresa,
i no a les exigéncies o negociacions puntuals amb els departaments ni a les

modes o inclinacions dels tecnolegs.

En aquest modul, recopilem alguns dels elements presentats en els moduls
anteriors i proporcionem una aproximacié metodologica bastant eclectica en

la manera d'elaborar un pla.

En aquest modul seguim principalment els manuals de Ward i Peppard (2003)
i Cassidy (1998). Els exemples pertanyen, en la mesura que sén publics, al
pla estrategic de sistemes, elaborat per 1'Institut Municipal d'Informatica de
I'Ajuntament de Barcelona (2004).

Volem agrair la cortesia de 1'Institut Municipal d'Informatica de I'Ajuntament
de Barcelona per la cessio d'exemples i materials de la seva propietat per a as
docent dins dels estudis de la UOC.

Referencia bibliografica

Podeu consultar una versié
extensa d'aquest pla en un
dels casos practics de refe-
rencia de l'assignatura i en el
material complementaria de
l'aula.
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Objectius

El procés i documentacié amb queé es formula una estrategia de SI/TI alineada
amb el negoci és la planificacié estratégica de SI/TI. El procés requereix un
enfocament i un metode consistent, una aplicacio i gestié adequada i un cami

continu de revisio i actualitzacio.

En acabar l'estudi d'aquest modul i les activitats que hi estan relacionades, heu
de ser capacos del segilient:

1. Recollir i visualitzar els conceptes de la direcci6 estrategica de SI/TI pre-
sentats en els anteriors moduls, en el marc d'un enfocament, un procés de

treball i un metode que dona lloc a la planificaci6 estrategica de SI/TI.

2. Entendre els diferents enfocaments de la planificaci6 estrategica de SI/TI,
els temes que han de ser resolts préviament a la confeccié del pla i les

condicions d'exit per a l'elaboracié d'aquest.

3. Entendre el metode general i les diferents fases per a abordar el pla, els
objectius de cadascuna, les activitats i tecniques que conté i els productes
que cal obtenir.

4. Comprendre la diferéncia entre la formulaci6 de l'estrategia de SI/TI i un
pla de projectes i, en especial, entendre com els components de negoci
son els que condueixen a l'estrateégia d'aplicacions i aquesta condueix a la
de tecnologia.

5. Entendre els aspectes basics d'organitzacié, comunicaci6 i gesti6é del canvi
dins el procés de planificacio.
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1. Planificacio estrategica de SI/TI. Concepte i
continguts

Podem definir la planificacié estrategica de SI/TI com el procés i la do-
cumentaci6 en que s'identifica el portfolio d'aplicacions i la infraestruc-
tura tecnologica que ha de desenvolupar I'empresa per obtenir avantat-
ges sostenibles sobre els seus competidors, d'acord amb ['estrategia de
negoci.

Aquesta definicio recull els aspectes principals presentats en el modul "Decisi-
ons estrategiques en sistemes i tecnologies de la informacié" (vegeu l'apartat
1.3):

e FEl concepte d'alineament estrategic; és a dir, la necessitat d'encaixar
'estratégia de sistemes i tecnologies amb l'estratégia de l'empresa en con-

junt.

e Les dues dimensions de 1'estrategia de sistemes i tecnologies: 1'estratégia
d'aplicacions/sistemes d'informaci6 i l'estrategia de tecnologies/infraes-
tructura.

Recollim l'expressi6 grafica d'aquest alineament i les relacions entre els com-

ponents en la figura 1.

Figura 1. La relacié entre I'estratégia de negoci i I'estrategia de sistemes i tecnologies de la
informacio6.

Estratégia - Missid, visié, objectius -
de negoci - Productes, mercats, posicionament
- Decisions i canvi
A 4 A
Estrategia - Processos de negoci, relacions
de sistemes - Necessitats d'informacio
d'informacié - Demanda d'aplicacions
A 4 A
Estrategia - Operacions de suport
de tecnologia - Arquitectura tecnologica
de la informaci6 - Gesti6 de I'oferta

Font: Elaboraci6 propia a partir de Ward i Peppard (2003).
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La definici6é incorpora, a més, els elements de procés i documentacio. Per a
tenir exit, la planificacio6 estrategica de SI/TI necessita ajustar-se a un cicle amb
una serie de regles i metodologies. Aquest procés ha de ser continu i revisat
permanentment i els resultats parcials i finals s’han de documentar i comu-
nicar formalment. Com veurem, el procés i la comunicacié no sén aspectes
formals del pla, sin6 elements fonamentals perque el pla compleixi els objec-
tius que té previstos, ja que ha de permetre la comprensio de l'estrategia del
negoci, la discussié amb els directius principals i la justificaci6 i "venda" del pla
dins I'empresa. Dedicarem el gruix d'aquest modul a presentar aquest procés,
les metodologies i els documents principals que es produeixen.

Els objectius finals del procés de planificaci6 estratégica son, per tant:

e Alinear els sistemes i tecnologies de la informacié amb el negoci,
per identificar com i on poden contribuir més i millor i determinar,

en funci6 d'aixo, les prioritats d'inversio;

e Ajudar que l'empresa assoleixi els objectius de negoci; és a dir, ob-
tenir avantatges competitius sostenibles per a l'empresa mitjancant
els sistemes i tecnologies de la informacio;

e Construir un model d'informaci6 i una infraestructura tecnologica
per al futur que siguin competitius; és a dir, eficients (cost-efectius)
i flexibles.

e Identificar i desenvolupar les capacitats i recursos necessaris per a
desplegar el SI/TI definit.

e [Establir els plans i programes d'implantacio; és a dir, el full de ruta
per a desplegar l'estrategia de SI/TI dins l'empresa.

El procés de planificaci6 de l'estratégia conté dos moments que sén, d'alguna
manera, iteratius: el de formular l'estratégia i el de planificar la implantacio
(figura 2). La formulaci6 inclou el diagnostic de la situacié, la definici6 del
model futur i l'alineament estrategic del portfolio de projectes. La planificacidé
estableix el ritme i la seqiiéncia de la implantacio, les necessitats de recursos i la
gestio del canvi. En sistemes i tecnologies, tal com vam veure en moduls ante-
riors, encertar amb el moment, el calendari i la seqiiencia d'implantaci6 és cri-

tic, tant que podriem parlar, en sentit estricte, d'una estratégia d'implantacio.

Vegeu també

Podeu repassar el que s'ha dit
sobre I'alineament estrategic
en els moduls "Decisions estra-
tegiques en sistemes i tecnolo-
gies de la informacié" i "Tecno-
logies de la informacié i estra-
tegia d'empresa".

Lectura recomanada

Podeu llegir el famos article
de Henderson i Venkatraman
(1999).

Referencia bibliografica

Farell (2003) i McKinsey
(2004).
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Figura 2. Formulacié de I'estrategia i planificacié de sistemes

Planificacio
de la implantacié

Formulacié
de l'estrateégia

¢ Alineament ¢ Programes/sequiencia
e Model de SI/TI ® Recursos/capacitats
e Cartera de projectes e Comunicacio i

gestié del canvi

Font: Elaboraci6 propia a partir de Farrell (2003) i McKinsey (2004).

Encara que es puguin formular principis i meétodes generals, les empreses que
aborden processos de planificaci6 estratégica de SI/TI —que desgraciadament
no soén totes—, ho fan amb objectius diferents o, almenys, el desencadenanti el
focus del procés poden variar en cada situacio, fins i tot en moments diferents
de la mateixa empresa. Tot seguit, podem veure algunes raons habituals per a
abordar processos d'aquest tipus.

Quan i per que les empreses aborden processos de planificacid estrategica
de SI/TI

¢ En moments critics del negoci, per exemple, fusions o adquisicions d'empreses, en-
trada a nous mercats geografics o de productes, programes de reestructuracié massiva,
centralitzacié o concentracié de determinats processos de negoci, canvis importants
en l'estructura directiva, etc.

¢ En moments critics de la tecnologia o de la gesti6 de la tecnologia, per exemple, la
introducci6é d'ERP, un canvi complet o significatiu de les plataformes de desenvolupa-
ment que requereix una estratégia de migracions (per exemple, l'evolucié de l'entorn
de l'ordinador central en algunes empreses), en el moment de canviar el model de
gestid tecnologic (p. ex., decisions amplies d'externalitzaci6), 'aparicié de tecnologi-
es emergents que poden resultar critiques per a un o diversos processos de negoci
en aquest sector, 'exigéncia d'un programa de reduccié de costos de la funcié de SI/
TI, etc.

¢ En moments en que sembla que tecnologies noves poden donar suport de manera
completament nova i potser desconeguda a les estrategies del negoci actual o futur.
Aix0 va océrrer amb l'eclosié d'Internet i dels nous models de negoci basats en Inter-
net. I ocorre actualment, amb les plataformes de programari intermediari i els serveis
web.

* Quan el quadre directiu reconeix la necessitat d'involucrar 1'organitzaci6 en el
desenvolupament de les estratégies de SI/TI, amb canvis radicals en 1'organigrama
directiu de la funci6é de SI/TI o l'ascens del responsable (actual o nou) al comite de
direcci6 de I'empresa, amb l'arribada d'un nou responsable de la funcié de SI/TI, etc.

¢ Quan s'identifiquen fracassos freqiients o un fracas molt significatiu d'algun projecte
d'alt impacte/cost.

* Quan s'aborda una ampliaci6 significativa de la inversi6 en IT, quan hi ha un des-
contentament generalitzat de I'organitzaci6 sobre el nivell de servei de la infraestruc-
tura o dels recursos de desenvolupament, quan s'aborda una reflexi6é global sobre el
model futur d'informacié o de tecnologia, etc.

e Per a identificar, justificar o suportar projectes estrella de gran impacte sobre el ren-
diment o sobre 1'estrategia.
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En tot cas, I'experieéncia i la literatura han reconegut que abordar aquest tipus
de processos i, en particular, disposar d'una aproximacié estratégica perma-
nent i ben executada del desenvolupament dels SI/TI reporta més beneficis
que inconvenients: incrementa la contribucio6 dels SI/TI en el negoci, afegeix
transparencia i "socialitza" la gesti6 de la SI/TI en el conjunt de l'empresa, mi-
llora la involucraci6 i responsabilitat dels directius i els usuaris, facilita el dia-
leg i, finalment, augmenta la visibilitat i "centralitat" de SI/TI en la gesti6 de
les companyies.

A continuaci6é presentem un resum d'aquests beneficis potencials.

Beneficis potencials d'un procés de planificacio estratégica de SI/TI en les
empreses

e Millora la contribucié de SI/TI al funcionament de 1'empresa.

e DPermet alinear la inversié de SI/TT amb l'estratégia i prioritats del negoci i també
reconeixer el retorn de la inversioé en SI/TI.

e Es guanyen avantatges competitius, derivats de I'aGs més eficient dels SI/TI.

¢ S'identifiquen aplicacions estrateégiques i noves aplicacions amb un retorn més gran
de la inversio.

e Augmenta la involucracié i compromis de 1'alta direccié amb els SI/TI.

e Millora la comunicacié i dialeg amb els usuaris.

e Es possible preveure amb anticipacié les necessitats de recursos de SI/TI i assignar-los
més adequadament.

e S'identifica i desenvolupa un model/arquitectura d'informacié estable i de futur.

e Millora la visibilitat, lideratge i reconeixement de SI/TI en l'organitzacio.

Adaptat de Ward i Peppard (2003), pag. 140

Aquest tipus d'aproximacions de la planificacié de sistemes, basades en
l'alineament estratégic amb el negoci, no han estat les més habituals en el
moén d'IT i encara no ho sén actualment. Tradicionalment, la planificaci6 de
sistemes s'ha circumscrit a 'area técnica (infraestructura i, en el millor dels ca-
sos, desenvolupament d'aplicacions) i ha estat conduida pel personal del de-
partament de sistemes, amb I'objectiu de mapar 1'evoluci6 de les plataformes
existents, justificar noves inversions significatives o manejar les peticions dels
usuaris (la qual cosa, fora d'aixo, no esta gens malament). L'enfocament habi-
tual ha estat d'analisi detallada (bottom-up) de la infraestructura i de les petici-
ons dels usuaris. Els diferents estadis o époques d'aproximaci6 a la planificacio
estrategica de SI/TI estan en funcio6, per regla general, del nivell d'involucracio
que tinguin en el procés la direcci6 general i els usuaris principals i tamb¢, per
tant, del nivell d"alineament" del producte acabat.

En l'estadi ideal, la planificaci6 estrategica de SI/TI hauria de ser el resultat
d'una "coalici6 entre usuaris, executius i el departament d'IT" (Earl), d'un pro-
cés sistematic d'alineament entre negoci, desenvolupament i infraestructura,
basat en metodes multiples (de la demanda a 1'oferta i viceversa, de 'estrategia

al detall i viceversa), i d'un esfor¢ de 1'organitzaci6 en conjunt.

Lectura recomanada

J. Ward; J. Peppard (2003).
Strategic Planning for Infor-
mation Systems (3a. edicio).
Chichester (RU): John Wiley.

A partir dels treballs de
Michael Earl, examinen

els diferents tipus i estadis
d'aproximacio a la planifica-
cio estrategica de SI/TI, en les
pagines 122-125.
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De fet, com hem examinat en els moduls anteriors, pel nivell d'impacte, pel
risc i pel cost de les tecnologies, un pla estrategic de SI/TI hauria de ser, en el
moment actual, un dels processos més importants i centrals per a qualsevol
empresa.

A partir de l'evoluci6 historica de la planificacié de SI/TI, de les experiencies
de les empreses i la revisi6 de la literatura, és possible establir el tipus de pro-
blemes a queé freqiientment s'enfronten aquests processos i, consegiientment,

els factors critics d'éxit' per a la formulacié i implantacié de l'estratégia. Les
causes més freqlients de fracas tenen a veure amb les dificultats per a invo-
lucrar 1'alta direcci6 i els usuaris (enfocament a curt termini, falta de dedica-
cid, incomprensi6 del procés, el metode i les propies capacitats/potencial de la
tecnologia, etc.), la falta de lideratge i credibilitat dels departaments d'IT (llu-
nyania de la direcci6, incomprensié del negoci, servei pobre, etc.), la falta de
recursos, capacitat o metode per a desenvolupar la tasca, i les insuficiéncies o
errors (de contingut o de comunicacio) en el procés d'assignacio i prioritzacio

de les inversions.

Continua tenint sentit la planificacid estrategica dels sistemes?

Els altims anys s'ha discutit si el concepte i els instruments de planificaci6 estratégica
dels sistemes d'informacié sén encara vigents, tenint en compte la rapidesa del canvi
tecnologic, els processos d'outsourcing que deixen l'evolucié dels sistemes en mans de
proveidors externs o la caiguda (o la manca) del processos de planificaci6 estratégica
empresarial com un tot; és a dir, si I'empresa no fa planificacio estratégica, no cal que el
departament de TI la faci. N'hi ha que centren la discusi6 al cas de les empreses petites o
de determinats sectors molt regulats, com ara el sector public.

La realitat és que ara més que mai la planificacié estratégica de sistemes permet a les
empreses i els directius de qualsevol sector conéixer la situacié de l'entorn i programar la
seva activitat per tal d'avancar-se i aportar valor innovador al seu negoci i poder gestionar
la demanda adequadament. El que passa és que moltes vegades el procés es coneix amb
altres denominacions, com ara gestio integral del portfolio.

Cal tenir present que el procés de canvi, tant pel que fa als negocis com a la tecnologia,
ha de ser molt rapid: el procés no pot ser una cosa fixa i no pot durar massa, s'ha de
revisar i actualitzar, com a minim, anualment. Darrerament, han aparegut aproximacions
metodologiques de planificacié estratégica més lleugeres i agils.

Quant a la grandaria de I'empresa o del sector, com menys recursos tingui, més important
sera tenir una direcci6 clara i un acord amb la direccié general sobre com s'han de fer
Servir.

Font: El-laboraci6 propia a partir dels articles segiients que S. Overby va publicar a cio.com
el 18iel 22 de gener de 2008): "How to Get Real About Strategic Planning" i "Four Strategic
Planning Myths Debunked".

Tot seguit mostrem, a partir del que hem dit, els factors critics per a 1'éxit en
la formulaci6 i desenvolupament de l'estrategia de SI/TI.

Factors critics d'eéxit del procés de planificacié estratégica de SI/TI

e Suportiinvolucraci6 de l'alta direccio, que requereix que la direccié de SI/TI tingui
accés, prestigi, preséncia i relacions amb la direccié general i el comite de direccié
de I'empresa.

e Comprensi6 per part de SI/TI dels objectius i estrategies, explicites o implicites,
del negoci, dels processos que constitueixen el core business de 'empresa i de les fonts
d'avantatge competitiu.

1)¢ . . . . ..

s a dir, condicions individual-
ment necessaries i en conjunt sufi-
cients.



http://www.cio.com/article/173600/How_to_Get_Real_About_Strategic_Planning
http://www.cio.com/article/174350/Four_Strategic_Planning_Myths_Debunked
http://www.cio.com/article/174350/Four_Strategic_Planning_Myths_Debunked
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e Comprensio6 per part dels usuaris de les capacitats i potencialitats que tenen els
SI/TI per millorar els processos i del que es pot esperar i el que no es pot esperar de
la tecnologia.

e Lideratge i capacitats de la direccié de SI/TI ben reconeguts per 1'organitzacié i
capacitats, recursos i metode per a conduir el procés. Seleccié del director de projecte
i del comite de direcci6. Capacitat per a establir una relaci6é d'associacié entre SI/TI,
usuaris i directius.

e Diagnostic objectiu i independent de la situacié de partida, de la percepci6 dels
usuaris i directius sobre els SI/TI i de les capacitats tecniques, professionals i directives
de SI/TI.

e Comprensi6 per part de SI/TI de I'estat de I'art de la tecnologia, capacitat per a
diferenciar les modes passatgeres de les plataformes i eines consolidades i per a alinear
tecnologia i estratégia d'empresa. Visi6 de futur.

e Capacitat per a establir un metode i un procés de comunicaci6 i aprovacié del
pla que permeti identificar amb nitidesa les prioritats d'inversid, I'impacte/valor per
al negoci i els costos associats. Valor i reconeixement per a descartar inversions de
menys impacte.

e Realisme i capacitat d'execuci6 del pla. Establir objectius que 1'organitzacié (de SI/
TI i dels usuaris) estigui en condicions d'executar, amb els recursos actuals que tingui,
els que pugui incorporar i socis i proveidors externs.

Actualmente moltes empreses no desenvolupen formalment processos de pla-
nificaci6 estratégica, siné que duen a terme una gesti6 integral permanent i
activa del seu portfoliod'actius informatics (portfolio management), ja sia aplica-
cions vives, projectes nous o plataformes de tecnologia. Els objectius, els be-

neficis i, de vegades, el meétode sOn el mateix.

Vegeu també

El concepte gestié de portfolio

es presenta en el modul "Deci-
sions estratégiques en sistemes
i tecnologies de la informacié".
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2. El procés de planificacio estrategica de SI/TI

En aquest apartat presentarem un métode general per a abordar el procés de
planificacié estratégica, les fases i continguts més importants i els aspectes
d'organitzacio i gestio del procés. En els apartats segiients desenvoluparem el
contingut de cada fase, tecniques emprades més freqiientment i productes que

s'obtenen.
2.1. Qiiestions preévies que cal resoldre

El procés de planificacio estrategica de SI/TI és molt complex i s'ha de tractar
amb molta cura, tant des del punt de vista tecnic (els continguts) com per la
gestio i organitzacio que requereix i per la comunicacio, gestio d'expectatives i
involucracio de directius; i usuaris. També requereix habitualment un equilibri
fi entre les aspiracions, ambicions i sentit practic de la gestié de la transicio
i l'operaci6 del dia a dia; entre els nous projectes i les aplicacions heretades

(legacy). Es pot dir que és més un art que una ciencia.

Els reptes de la planificacid estrategica de SI/TI

"El procés de formular l'estratégia per a un aprofitament efectiu dels SI/TI en 1'empresa és
complex, si es vol abordar globalment. Ha d'atendre diferents dimensions dins un marc
més general i, per tant, requereix una combinaci6é d'aproximacions i eines. Busca satisfer
alhora l'eficiéncia i l'efectivitat (dels SI/TI) i l'obtenci6é d'objectius de valor afegit en ter-
mes de competitivitat de I'organitzaci6. La implementaci6 haura de compassar els temes
del futur immediat i un horitzé temporal en linia amb 1'horitz6 de l'estratégia de nego-
ci. Mentre que les aplicacions critiques resultaran probablement sistemes estratégics, és
probable que el portfolio futur hagi de cobrir necessitats de tots els quadrants. Addicio-
nalment, és molt probable que es necessiti una integracié més gran de la informacio6 i
dels sistemes actuals. Aix0 pot ser una operacié molt complicada, a causa del pes de les
aplicacions i la infraestructura heretada (legacy)."

Ward i Peppard (2003), pag. 151

Com a recapitulaci6 dels apartats anteriors, abans d'abordar un procés de pla-
nificacié estrategica de SI/TI -a partir d'aquest moment parlarem del pla—,
hem de tenir ben clars els temes i preguntes clau que cal resoldre, els esti-
muls o motivacions que condueixen l'organitzacié a abordar el pla, el tipus
d'aproximacio6 i focus del treball, les persones clau i, sobretot, que aspirem a
obtenir, quin és l'objectiu principal i el benefici més important del pla. Un pla
estrategic de SI/TI no deixa de ser un projecte.

En aquesta fase inicial, estariem fent el que en el meétode de gesti6 de projectes
anomenem la qualificacio o aprovacio del projecte (Rodriguez, s/d). A continua-
ci6 presentem una llista d'aquestes qiiestions previes.

Recapitulacié de qiiestions prévies abans d'abordar el pla

e Per queiamb quina finalitat fer el pla. Objectius o raons principals: p. ex., justificar
i prioritzar inversions, construir el futur model d'informacié o de tecnologia, alinear
negoci i sistemes, millorar la interlocucié i posicié de SI/TI en l'empresa, disposar

Vegeu també

Es refereix als quadrants de

la matriu del portfolio d'IT
que presentavem en el mo-
dul "Decisions estratégiques
en sistemes i tecnologies de la
informacid" (figura 8).
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d'un diagnostic de partida, desplegar un métode i canviar la manera de fer o el model
de gestio, etc.

e Lesqiiestions clau del negoci que aconsellen fer el pla i que han de conduir el procés:
canvis en l'entorn, la competéncia, els processos o organitzaci6é interna, l'equip de
direcci6 de la companyia, etc. Disposar d'una "platatorma calenta" (burning platform)
que obligui a abordar el pla ajuda a I'éxit.

e Les qiiestions clau de la tecnologia que aconsellen abordar el pla i que han de con-
duir, juntament amb els anteriors, al procés: obsolescéncia de la infraestructura, qiies-
tionament de les plataformes de desenvolupament, canvis en l'entorn del mercat o
del sector, crisi d'un proveidor estrateégic, canvis en els processos o organitzaci6 in-
terna de SI/TI, greu insatisfaccié dels usuaris o fracas d'alguns projectes, etc. Quina
és la "plataforma calenta", els temes que "cremen" en SI/TI?

e L'abast del pla. Es un pla corporatiu o d'unes unitats concretes? De les aplicacions
o de la infraestructura? D'arquitectura o de processos de gesti6 de la IT? Amb quin
nivell de detall? En definitiva, que inclou i que no inclou el pla. També l'abast en el
temps (usualment, un pla de SI (aplicacions) té un abast d'entre quatre i cinc anys;
un pla de TI (infraestructura) té un abast d'entre vuit i deu anys; un pla de gesti6é de
SI/TI, també entre vuit i deu anys).

¢ L'enfocament del projecte. L'enfocament és el tipus d'aproximaci6 o d'abordatge del
treball i normalment respon a un métode general o a variacions en aquest metode:
més de dalt a baix (o top-down; és a dir, conduit des de 1'estrategia de negoci i d'IT) o
més de baix a dalt (o bottom-up; és a dir, conduit des de 'analisi de les plataformes i
les peticions dels usuaris), més "tecnologic" o més de "negoci", més "dirigista" o més
"participatiu", etc.

e Ladurada del treball i el nivell d'esfor¢ de personal propi, usuaris, directius i, even-
tualment, partners o assessors externs. Una valoraci6 inicial del cost.

e Les persones clau de l'organitzacié que haurien de participar i amb quin paper. Les
persones que s'ha de convencer.

e Fl procés d'organitzacio, gestié i comunicacié del pla. Abans, durant i després de
la realitzacio.

2.2. Fases del pla

La figura 3 mostra a alt nivell les fases més importants del pla:

Figura 3. Fases del pla a alt nivell

Inputs Outputs
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
d((:eol'r:s?;:?ésl(i)a Analisi Formulacié Pla
d ¢ dels SI/TI de l'estratégia d'implantacié
e negoci

t |

T

I

Analisi del gap

Necessitats
de recursos

Refinament
i actualitzacio

Organitzaci6 i gesti6 del projecte

Font: Elaboraci6 propia.

Les dues fases inicials son d'analisi i recollida dels inputs (coneixement, in-
formaci6 i dades) necessaris per a poder formular l'estrategia: d'una banda,
reconeixer i comprendre l'estratégia del negoci; i d'altra banda, revisar I'estat



CC-BY-NC-ND « PID_00198534 15

Planificaci6 estratégica de sistemes d'informacio

actual dels nostres sistemes, en termes d'eficiéncia, flexibilitat i cobertura. La
diferéncia (gap) entre les necessitats del negoci i la situacié actual dels sistemes
és el resultat més important d'aquest exercici.

Les dues fases segiients constitueixen els outputs o productes principals del
pla, tal com els presentavem en la figura 2: la formulacié de l'estrategia i el
pla per a la implantacié d'aquesta. La diferéncia (gap) entre la formulaci6 de
l'estrategia i I'analisi de la situaci6 actual ens mostrara les necessitats de recur-
sos. La preparaci6 del pla d'implantacié pot aconsellar-nos revisar i actualitzar
amb realisme alguns aspectes de la formulaci6 estrategica.

Al llarg del procés, s'han de desplegar els temes de gesti6 del projecte (organit-
zacio d'equips i gestié de la comunicacio i relacié amb les parts interessades).

Presentem un primer detall del contingut de cada fase en la figura 4. En els
apartats segiients d'aquest modul desenvoluparem el contingut de cada fase
en un nivell de detall superior.

Un pla de sistemes és un projecte

Heu de tenir en compte que un pla de sistemes requereix una gestié global del projecte,
com qualsevol altre tipus de projecte, estructurada per les fases del cicle de vida i els
ambits de coneixement. A la UOC fem servir com model de referéncia el PMBoK adaptat
a les professions TIC. En aquest sentit, podeu veure els materials de les assignatures Gestio
de Projectes i Gestio Avangada de Projectes.

Podeu trobar un altre aproximacié més lleugera en el llibre de Rodriguez, Garcia Minguez
i Lamarca (2007).
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Figura 4. Fases del procés de SI/TI (detall)

Fase 1

¢ Objectius i prioritats
* Processos critics i avantatges competitius
e Entorn i competéncia

Comprensid
de l'estrategia
de negoci

Fase 2

e Cobertura i contribucié de SI

o e Flexibilitat, rendiment i eficiencia de Tl
Analisi dels SI/TI o Capacitats, recursos i gesti6 de SI/TI

e Entorn i tendencies

Fase 3
L] « Directrius i politiques de SI/TI
Formulacié e Model de SI/TI futur
—»  de l'estratégia e Iniciatives / Projectes valorats / prioritzats
e Gestio de SI/TI
Fase 4
L » Calendari i seqiiencia d'implantaci6
Pla d'implantacié e Capacitats i recursos
P » Organitzacio i gestio del pla

\/

Organitzacio i
gesti6 del procés

* Direccié del projecte i gesti6é d'equips
e Comunicacié i gestio del canvi

Font: Elaboraci6 propia.

e Enlafase 1, aspirem a reconeixer i comprendre els objectius i prioritats
del negoci i les implicacions sobre els sistemes d'informaci6. Desitgem
coneixer també les necessitats permanents de gestio, que s'expressen en
el mapa de processos, identificar els processos critics del core business i la
font dels avantatges competitius de 'empresa (queé fem bé, en qué som
millors) i el posicionament actual i desitjat en el mercat. El producte prin-
cipal d'aquesta fase és un document de prioritats de gesti6 per al periode,

amb els parametres i necessitats clau d'informacié per a mesurar I'exit.

e En la fase 2, aspirem a entendre la situacidé de partida de SI/TI en con-
junt (recursos assignats, descomposicio i evolucio historica) dels sistemes
d'informacio actuals (nivell de cobertura, flexibilitat i robustesa de les apli-
cacions), les tecnologies (arquitectura, eficiencia i nivell de servei), les
capacitats i recursos de SI/TI i el nivell de satisfacci6é (qualitat percebuda)
dels usuaris i directius de negoci. També usualment, analitzem les tenden-
cies del sector de SI/TI dins el mercat i quina és la situacié dels nostres com-
petidors. Aquestes analisis es poden fer amb relaci6 a les necessitats actu-
als del negoci o bé amb relaci6 a les necessitats futures detectades princi-
palment en I'analisi de l'estrategia (fase 1). El producte principal d'aquesta
fase és un diagnostic dels SI/TT actuals que reflecteixi la distancia amb les
necessitats futures del negoci i de la tecnologia (analisi del gap).
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e En la fase 3, comencem a produir l'estratégia futura de SI/TI. Que espe-
ra l'empresa dels SI/TI en els proxims anys, quins son els objectius espe-
cifics i les directrius de la tecnologia i la gestié de SI/TI. En aquesta fase
s'identifiquen i es qualifiquen les iniciatives estrategiques principals amb
relacio al seu impacte/valor per al negoci, amb relacid a l'esfor¢/cost que
representen i el nivell de risc associat. Aixi mateix s'estableix el model
d'informaci6 futur d'alt nivell (dades, processos, aplicacions i infraestruc-
tura) que ha de suportar aquestes prioritats. Les necessitats intrinseques
de SI/TI —és a dir, les iniciatives que assegurin la disponibilitat d'una infra-
estructura competitiva i eficient per a suportar el pla— sén també iniciati-
ves estratégiques que s'han de sotmetre al mateix procés de qualificacio i

prioritzacio.

e En la fase 4, una vegada aprovada l'estrategia i el portfolio d'iniciatives o
projectes principals, s'ha d'analitzar la relaci6 entre elles, la disponibilitat
de recursos, la maduresa de les tecnologies i la relaci6, de nou, amb les
principals iniciatives/projectes del negoci per a establir el calendari, mo-
ment i seqiiencia d'implantacid, les necessitats de nous recursos i capa-
citats, i els aspectes de gestio, seguiment, actualitzacié i comunicaci6 del
pla per a la implantaci6. El producte principal d'aquesta fase és un pla de
projectes, desplegat en el temps, amb les necessitats de recursos associats

i la valoracié economica.

e Un element permanent al llarg del procés del pla és establir mecanismes
de gestio de projecte que assegurin la utilitzacié més efectiva dels recursos
propis i externs i la comunicacié amb les principals parts interessades, di-
rectius, usuaris principals i socis tecnologics. Una part rellevant de la ges-
ti6 del canvi és el maneig de les expectatives de la mateixa organitzaci6 de
SI/TI, que freqlientment percebra el pla com una oportunitat pero també
com una amenaca del seu statu quo.

° o2

2.3. Visio conceptual

Com hem vist en l'apartat anterior i en les qliestions previes d'aquest modul,
és possible realitzar el pla des de moltes aproximacions, més "tecnologiques" o
meés "de negoci", més comprensives (incloent-hi les aplicacions, la infraestruc-
tura o tot), més "estrategiques" (globals i a llarg termini, incloent-hi la iden-
tificacié de grans projectes critics) o més tactiques i de continuitat, més deta-
llades o menys, etc.

El que importa és tenir-ne una, clara, explicita i discutida amb les principals
parts interessades. Aquest procés és critic per a 1'éxit del pla, ja que ajuda a
manejar les expectatives dels interessats i a tenir una visi6 clara i previa del
que es fara (els objectius i 1'abast) i de com es fara (la visi6 conceptual i el pla
de treball).

Altres metodologies

Per a un revisié completa i his-
torica de les metodologies de
planificacié estratégica de sis-
temes d'informacié, recoma-
nem l'article dels professors Le-
derer i Sethi (1988).
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Encara que cada organitzacié és diferent, aqui ens inclinem per una visi6
"eclectica"; és a dir, que pren la més util de les diferents aproximacions i que
es pot modular en cada aplicacié. Les caracteristiques d'aquesta visio serien:

¢ Combinar l'aproximacié de dalt a baix i l'aproximacio6 de baix a dalt.
El pla ha de prendre com a punt de partida les prioritats estratégiques del
negoci i les seves implicacions per als sistemes d'informaci6. Pero ha de
recollir en paral-lel la situacié dels sistemes actuals, els projectes en curs i
les peticions dels usuaris.

e Tenir una visi6 global i orientada al negoci; és a dir, no perdre's en els
detalls. Una perversi6 de les aproximacions molt analitiques és el malba-
ratament de temps i la dificultat de dialeg amb la gent de negoci a causa
d'emprar eines molt estructurades i diagrames de detall. El llenguatge ha
de ser tan proper al dels executius com sigui possible i el métode ha de ser
facil de comunicar, de seguir i ha de fer possible la participacio.

¢ Consistencia. El procés ha de ser tan coherent com sigui possible interna-
ment (que cada peca es pugui entendre amb les altres i que cada fase no si-
gui contradictoria amb l'anterior, que els productes d'una fase siguin l'input
de la segiient, etc.) i tan consistent com sigui possible externament (per
exemple, el pla ha de ser consistent amb altres processos de planificacio
interna, amb el pla estrategic o de negoci de l'empresa si en disposa, amb el

procés d'analisi d'inversions i assignacié de recursos a llarg termini, etc.).

¢ Concentrat en el temps i orientat als productes. El pla és un projecte,
com s'ha assenyalat abans. E1 més util és orientar-se des de 1'inici als prin-
cipals productes que s'han d'obtenir (fins i tot treballant en formats que
passaran al producte acabat o constituiran annexos seus). La revisi6 dels
productes coincidira amb les principals fases i amb les reunions de segui-
ment/direccié. L'organitzacio (tant la de negoci com de SI/TI) no pot pas-
sar molt de temps concentrada en el pla. Es convenient sacrificar nivell de
detall i disposar de dates limit una mica escasses. Un exercici de tres mesos

sol ser una bona aproximacio.

e Autoria interna, amb suport extern. El pla ha de ser el producte d'una
coalici6 de directius, personal de SI/TI i usuaris. Perd un assessor extern
pot aportar disciplina, metodologia, neutralitat, pot documentar més agil-
ment i eficagment els productes, revisar informacié del mercat o fer els
benchmarkings, i finalment aportar contrast i judici expert sobre les con-
clusions dels equips.

e DPosar I'émfasi en la comunicacio6 i en la presa de decisions. La comu-
nicaci6 del procés i la compra interna del producte és basica. El pla s'ha
d'estructurar i els productes s'han de formular de manera que permetin
un dialeg amb les parts interessades, que tinguin present les sensibilitats i

conflictes potencials i que facilitin, en dltima instancia, la decisi6 de l'alta
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direcci6 sobre les prioritats i, eventualment, sobre I'orientacié del mateix
projecte.

¢ Facilitar la implantacié i 'actualitzacié continua. El pla no sera mai fix i
immutable. Les prioritats de gesti6é canvien o I'émfasi varia. De manera que
el pla ha hagut de desenvolupar instruments metodologics que facilitin la
revisio i actualitzacié quan sigui procedent i ha hagut d'evitar de respondre
precipitadament o per pressié dels usuaris a canvis rellevants o a noves
demandes. En segon lloc, el pla, en especial la descripci6 de les iniciatives
estratégiques qualificades, ha de ser la guia basica per a l'execucié dels
projectes.

2.4. Organitzacio del treball

La gestio del projecte és essencial per a l'efectivitat del treball, pero també per a
la comunicacié amb les parts interessades. Els dos aspectes s'han de combinar:

e Com ha de fer-se el treball per a obtenir els productes en temps,
qualitat i forma? Amb quins equips i recursos? Amb suport extern

0 no?

e Com s'ha de manejar el projecte per a assegurar les aportacions més
atils, comunicar amb les parts interessades que son clau per a l'éxit

(els stakeholders) i assegurar una bona recepci6?

Cada empresa i cada pla és diferent, en funci6 de l'estructura interna formal
i informal de distribuci6 del poder i de la presa de decisions. L'elecci6 d'una
forma concreta d'organitzacioé del pla i dels principals actors ha de ser una
decisi6é meditada i discutida amb l'alta direccio.

Normalment es tracta d'obtenir 1'equilibri més adequat entre un enfocament
"directiu" (és a dir, de dalt a baix) i un enfocament "participatiu" (és a dir, de
baix a dalt). L'estructura (organigrama) i els processos i metodes de treball han

de ser alineats amb el model triat.

Tot seguit presentem una llista dels principals interessats potencials, la parti-

cipacio o involucraci6 dels quals sol ser necessaria en major o menor mesura.
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Principals interessats en el pla

e L'alta direcci6 de l'empresa (direcci6 general i comite de direccio)

e La direccié i personal de SI/TI

e Els responsables de la planificacid estratégica global de I'empresa i de les principals
divisions o arees de negoci

e Els responsables de I'aprovacié d'inversions, per exemple, el director financer

e Fls usuaris, normalment de diferents nivells i arees

e Els responsables de projectes en curs (tecnics i usuaris)

e Enalguns casos, per exemple en el sector pblic, membres del consell d'administracio,
politics, etc.

La figura 5 presenta una organitzacié bastant tipica i els rols principals.

Figura 5. Estructura tipica per a la gestié del pla

Patrocinador

Comite de direccié

Equip de treball

Personal de SI/TI Personal de negoci/s Consultor extern

Font: Elaboraci6 propia.

Els papers que s'han de tenir en compte sén:

e El patrocinador és un directiu principal (sol ser el director d'organitzacié
i sistemes, per delegaci6 de la direccié general, quan aquest és un primer
executiu i membre del comité de direccid; si no, ho és el directiu a qui
reporten els SI/TI, de vegades el director economicofinancer o director
d'administracié). Ha d'assegurar la presa de decisions i l'assignaci6 de re-
cursos i €s el responsable de la gesti6 de relacions i venda interna a alt
nivell.

¢ El comite de direccié normalment esta format per directius de SI/TI i del
negoci. La seva responsabilitat és aportar la visi6é estratégica del projecte,
revisar els productes i aprovar les fites principals. També facilita la parti-
cipaci6 i dedicaci6 del personal de la seva area i contribueix a la millor
comunicaci6 del pla. Es ttil incorporar des de l'inici alguna persona sénior

de l'area financera o d'inversions.

e Ellider de projecte és qui dirigeix el pla en el dia a dia, coordina els dife-
rents equips, proveeix recursos i controla les activitats, temps i cost. Nor-
malment és una persona senior de TI amb experiencia en la relacié6 amb
els usuaris, pero pot ser una altra persona assignada per la direccié gene-
ral d'acord amb la direccié de SI/TI que no conegui en profunditat els SI/
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TI pero es relacioni bé amb els negocis i tingui un coneixement i interes
suficient en el moén de SI/TI.

e Els membres de 'equip de treball han de procedir de la plantilla o staff
de SI/TI i dels usuaris i hauria de ser gent sénior, amb una dedicacio6 alta al
projecte (almenys, un parell de persones amb una dedicaci6 a temps com-
plet). Normalment s'han de formar dos equips de SI/TI (un per a l'analisi
de les aplicacions i un altre per a la infraestructura) i n equips per a 'analisi
dels negocis. Els equips de negoci no necessiten estar estructurats de ma-
nera estable. Aquesta relaci6 es pot organitzar per mitja de tallers de tre-
ball (workshops) o entrevistes en profunditat. Si I'organitzacié no té gaire
practica en la realitzaci6 d'aquest tipus d'exercici, i sempre que hi hagi en
SI/TI prou coneixement dels processos del negoci, pot ser fet un primer
treball per la mateixa gent de SI/TI i ser validat o contrastat a continuacio

amb els usuaris senior.

2.5. Productes que cal obtenir

Com hem assenyalat abans, el pla ha de ser orientat des de l'inici als productes.
La documentaci6 dels resultats és clau per a I'argumentacio, la continuitat i
la comunicaci6 del pla. Els productes son el resultat principal de cada fase. A

continuacié podeu veure una llista dels productes principals tipics del procés.

Resultats que cal obtenir en el pla estrategic de SI/TI
e Resum per a la direcci6 (1)
e Uns altres resums o productes per a audiéncies determinades (2)

e Objectius estrategics del negoci (3)
- Missid
— Aspiracions
- Factors critics d'éxit
— Principals projectes de negoci
— Mapa de processos d'alt nivell. Processos del core business

e Analisi dels sistemes actuals (4)
— Pressupost i assignacié de recursos: composicio i evolucié
- Organitzaci6 de SI/TI: estructura de gestio, recursos, capacitats
— Relacions amb el negoci: estructura i satisfaccié
— Analisi de les aplicacions: cobertura, flexibilitat, projectes en curs
— Analisi de la infraestructura: nivell de servei, eficiéncia, arquitectura
— Conclusions

e Analisi del mercat (5)
— Tendeéncies generals del mercat de SI/TI
— Tendeéncies especifiques del sector
- Nivell de despesa i altres indicadors comparatius

e Analisi del gap (6)
- Noves oportunitats: fonts d'avantatge competitiu
— Arees de millora critiques: correcci6 de desavantatges

e Aspiracions del pla de SI/TI (7)
— Objectius i linies estrategiques d'actuaci6
— Directors de SI/TI: arquitectures, plataformes, model de gestio
- Model d'informacié objectiu: dades, processos, aplicacions, tecnologia
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e Iniciatives estrategiques (8)
— Visi6 general del métode de qualificaci6 de les iniciatives
— Principals iniciatives estrategiques. Resum
- Caracteritzaci6 de cada iniciativa
— Valoraci6 i impacte sobre el negoci

¢ Implicacions del pla (9)
— Decisions en matéria de negoci
- Decisions en materia de SI/TI
— Necessitats de recursos i noves capacitats
— Model de gesti6 de SI/TI

e Pla d'implantaci6 (10)
— Relacions i prelacions tecniques i de gestio
— Pla de projectes
— Lideratges de les iniciatives estrategiques
— Assignaci6 de recursos a alt nivell
— Organitzacio, gesti6 i seguiment del pla
- Enfocament de comunicaci6é

Com hem esmentat, la comunicacié del pla i l'orientaci6 al producte és una
clau d'exit del procés. S'ha de fer una seleccié d'audiencies i preparar tant com
sigui possible productes ad hoc pensats per a cada audiencia. El resum executiu
o resum per a la direccid (1) ha de recollir de manera sintética les conclusions
més rellevants del pla, formulades en un llenguatge assequible i de negoci. Es
el producte que examinara principalment la direccié general i el comite de
direcci6é de 'empresa. Altres audiéncies tipiques que poden disposar de docu-
ments preparats per a ells (2) son el personal de SI/TI, els usuaris sénior dels
diferents departaments o arees de negoci i els proveidors i socis tecnologics
de I'empresa.

El document o capitol d'objectius estratégics de negoci (3) és el que propor-
ciona el context i la base de partida per a la formulaci6 del pla de SI/TI. Nor-
malment conté un resum d'altres documents de 1'empresa i una sintesi de les
principals entrevistes amb la direcci6 general i els membres del comite de di-
recci6. Pot incloure, com a annexos, técniques i eines utilitzades en 1'analisi
(analisi de la cadena de valor, analisi de les cinc forces, analisi DAFO, analisi
de les competencies clau, etc.).

L'analisi dels sistemes actuals (4) conté una revisi6é de 1'area de SI/TI des del
punt de vista economic i organitzatiu, el model de relacié amb els clients/usu-
aris, I'analisi dels sistemes/aplicacions de negoci (i els projectes en curs), i
I'analisi de la infraestructura de TI. Normalment és el document més llarg i
prolix. Convé buscar una estructura de sintesi (possiblement amb un gran
nombre d'annexos) i un llenguatge que faciliti la comunicacié amb els nego-
cis. No aspirem a una descripcié completa de l'area, sin6 a assenyalar els as-
pectes més rellevants (freqlientment, indicadors clau comparats amb el sector
o amb estandards; o per exemple, la cobertura funcional comparativa entre
arees) per a l'analisi del gap amb les necessitats futures i que faciliti la formu-

laci6 del pla posterior.
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Sol ser util proporcionar internament i sobretot a la direcci6é general una visi6
relativa de quins sén els temes i tendencies rellevants en el sector i quins
projectes, iniciatives o tecnologies esta desplegant la competéncia. També sol
ser util disposar d'una comparativa del nivell de despesa/inversio en SI/TI dins
el sector i altres indicadors (5).

El resultat principal de les analisis anteriors és establir el gap (la distancia) en-
tre les necessitats actuals i futures del negoci i 'estatus actual dels sistemes.
L'analisi del gap(6) és la principal justificaci6 del pla i dels temes especifics. Ha
d'identificar les noves oportunitats/projectes aflorats per 'analisi i les raons per
invertir-hi. Recordem que I'analisi es basa en l'obtenci6 d'avantatges competi-
tius per al negoci i en el retorn de la inversid. El gap normalment s'identifica
en les aplicacions i d'aixo es deriven després les necessitats d'infraestructura

(hard, soft i comunicacions) i recursos.

També aqui s'identifiquen les necessitats de millora immediata, per situacions
que poden representar un desavantatge de cost o de cobertura, o un nivell de

risc alt per al nivell de servei.

L'analisi del gap és la frontissa que uneix el procés d'analisi amb la formula-
ci6 de l'estrategia, els inputs i els outputs. El primer pas de la formulaci6 de
'estrategia és definir les aspiracions i directrius estratégiques (7) del pla. Nor-
malment comenca amb documents de declaracions, en els quals es mostra
l'alineament entre SI/T1 i l'estratégia de negoci, un resum dels principals pro-
jectes o iniciatives estratégiques i les politiques de gesti6é de SI/TI (gesti6 global
de l'area, politiques de gesti6 de la demanda/aplicacions i politiques de gestio
de l'oferta/tecnologia).

Probablement el producte més important en la fase de formulacié de
l'estrategia és el portfolio de projectes o iniciatives estratégiques (8). Estem
anomenant iniciatives un conjunt de projectes que es dirigeixen a desenvolu-
par una prioritat o avantatge competitiu determinat. Normalment, en el pla
s'identifiquen iniciatives en aquest nivell que després, en planificar la implan-
tacid, quedaran caracteritzades en una serie de projectes accionables. Aques-
tes iniciatives normalment estan agrupades segons les linies estrategiques i es
desglossen en iniciatives de sistemes/aplicacions (el portfolio d'aplicacions) i
iniciatives de tecnologia/infraestructura. Atés que 1'objectiu del pla és gairebé
sempre obtenir un consens sobre les prioritats i el financament, és important
mostrar i consensuar el metode emprat per a la qualificacio i proposta de pri-

oritzaci6 de les iniciatives.

El pla no és solament un portfolio de projectes ordenats en el temps, sin6 que té
implicacions en la gestié del negoci (per exemple, la involucracié dels usuaris
en l'execuci6 dels projectes, el nivell de formaci6 o d'utilitzacié de la tecnolo-

gia), en la gesti6 dels sistemes (per exemple, politiques de proveidors, gestio
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de recursos humans i formacié del personal de SI/TI, organitzaci6 de la funci6
de SI/TI), en les necessitats de nous recursos i capacitats, etc. Aquestes impli-
cacions es mostren en el producte que anomenem implicacions del pla (9).

Com assenyalen Ward i Peppard (2003), "s'ha de recordar que tenir una bona
estratégia és només el mitja per a una finalitat: és en la implantaci6 on es re-
alitzen els beneficis i es prova el valor de l'estratégia". Planificar la implanta-
ci6 és en si mateix un exercici estratégic. Es atil identificar temes i projectes
més curts pero d'alt impacte, que visualitzaran 1'éxit del pla a curt termini i
faran guanyar adeptes, i temes o iniciatives més grans, relacionades amb els
projectes estrella o els de construccio6 i actualitzacié del model d'informacio.
S'han d'analitzar les prelacions des del punt de vista del negoci i de la cons-
truccio6 dels sistemes i convé estar disposats a realitzar frades off. El pla ha de ser
flexible i modular i compassar-se amb la disponibilitat de recursos. En el pla
d'implantacio (10) es preveuen aixi mateix els aspectes de gestio i seguiment
i el pla de comunicacio futur.
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3. Fase 1. Comprensio de l'estrategia de negoci

Com hem assenyalat exhaustivament, el principal impulsor del pla és
la necessitat d'alinear l'estratégia de negoci amb l'estratégia de SI/TI, de
manera que l'objectiu de la primera fase del treball és reconéixer, com-
prendre i documentar en qué consisteix 1'estrategia de I'empresa, qui-
nes son les necessitats de negoci permanents (els processos critics i les
necessitats d'informaci6), quins son els objectius i prioritats actuals (les
estratégies i plans) i quina és la situaci6 de l'entorn competitiu (les ame-
naces i oportunitats, la posici6 i avantatges competitius).

La figura 6 mostra la ubicaci6 d'aquesta fase en el conjunt del procés de pla-

nificacio.

Figura 6. Visié general del pla

Comprensié
de l'estrategia
de negoci

Pla
d'implantacié

Analisi Formulacié
dels SI/TI de l'estratégia

Organitzaci6 i gesti6 del projecte

Font: Elaboracié propia.

La complexitat d'aquesta fase té a veure gairebé sempre amb aspectes culturals
i de la historia de la companyia. Moltes vegades, I'empresa no fa un procés de
planificaci6 estrateégica formal i documentat, fins i tot no es percep aquesta
necessitat. En moltes ocasions, la direcci6 de SI/TI no és propera o no participa
del procés de planificacié del negoci. Segons un estudi de 1'Associacié Ame-
ricana de Directors d'Empresa, esmentat per Cassidy (1998), segons 1'opini6
dels entrevistats, només una tercera part dels directors de SI/TI tenien un co-
neixement de les necessitats del negoci. Els primers processos de planificacié
estratégica de SI/TI solen servir per a posar les bases d'un dialeg comu entre SI/
TI i els negocis: la gent de sistemes obté un coneixement millor dels negocis i
la gent del negoci, un coneixement millor del potencial i les limitacions dels
sistemes. I freqlientment, en algunes empreses, el pla de SI/TI ajuda a explici-
tar i alinear les prioritats de negoci en si mateixes o, almenys, a actualitzar un
exercici que de vegades té ja alguns anys d'antiguitat.

Les claus d'aquesta fase son dues: d'una banda, no intentar substituir 1'exercici
de planificaci6é de negoci que la companyia (no la direcci6 de SI/TI) ha de fer
ni sobrecarregar els directius de negoci amb models o documents de treball
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prolixos; d'altra banda, realitzar un exercici de sintesi i selecci6 del que real-
ment és i sera rellevant des del punt de vista dels SI/TI. No s'ha de confondre
aquesta fase amb la presa de requeriments d'usuari, propia de la definici6é d'un
projecte informatic.

L'estrategia o direcci6 del negoci té usualment dos nivells. En l'alt nivell,
mirem de recollir els aspectes més "estrategics" del negoci, mitjancant docu-
ments, entrevistes i tallers de treball. Els temes més importants en aquest ni-

vell son:

¢ Obtenir la informaci6 i coneixement basics del negoci: informaci6 fi-
nancera, descripcié dels productes i activitats, qui sén els nostres clients,
proveidors i competidors, i quines son les debilitats i fortaleses internes.

e Obtenir i entendre el pla estrategic o pla de negoci de l'empresa: quina
és la missio (a que ens dediquem), la visi6 (com volem ser en el futur), els

valors (que és important per a nosaltres), objectius i prioritats de negoci.

¢ Entendre la posici6é competitiva de I'empresa: quina és la nostra situacié
(poder de negociacié) amb relaci6 als proveidors, clients i canals, quina és
la situaci6 de rivalitat en el nostre mercat, i quines amenaces i oportunitats

se'ns presenten.

En el segon nivell, o nivell operatiu, mirem d'entendre bé la cadena de va-
lor del negoci detallada per processos i subprocessos, quins sén els processos
critics de que obtenim els avantatges competitius i quines son les necessitats
d'informacio (interna i externa) per a complir els objectius de negoci. Normal-
ment, aquest nivell requereix un treball més detallat, de despatx, contrastat o
validat posteriorment amb els interlocutors (de primer nivell) adequats.

¢ Necessitats d'informaci6: com es traslladen les prioritats estratégiques en
objectius i parametres de gesti6 (indicadors) instrumentals, quins son els
informes de gesti6 habituals i els que necessitem per monitorar 1'éxit dels
objectius i prioritats de 1'empresa. Quina és la informaci6é de negoci que

necessitem sobre els nostres clients, proveidors i socis.

e Mapa de processos: quina és la cadena de valor del nostre negoci, quins
sOn els processos i activitats critiques, en quins processos necessitem més
canvis o reenginyeria (a causa d'una qualitat més baixa o un impacte més

gran).

Com a resultat d'aquesta fase, aspirem a obtenir una primera visi6 qualitativa
de les implicacions que l'estratégia de negoci té per als sistemes d'informacio.

Els principals productes d'aquesta fase son, per tant:

Tecniques
complementaries

Podem utilitzar diferents técni-
ques o models d'analisi, com
ara I'analisi DAFO (debilitats,
amenaces, fortaleses, oportu-
nitats) o I'analisi d'FCE (factors
critics d'exit).
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¢ Una sintesi de les aspiracions o prioritats de negoci d'alt nivell. Presen-
tem en la figura 7 un exemple il-lustratiu de les aspiracions i prioritats de
negoci en una organitzacié publica.

Figura 7. Comprensié de l'aspiraci6 i prioritats de negoci

Elevar significativament la satisfaccié
del ciutada amb els serveis municipals,
especialment amb la gestio de I'espai urba, mitjangant:
(a) l'augment de l'efectivitat, qualitat del servei i capacitat de resposta;
(b) una millor comunicacié i gestié de les demandes/expectatives dels ciutadans; i
(c) la promoci6 de conductes civiques i la proteccié de les normes de conviveéncia;
en un context de gestié rigorosa i manteniment de la solvencia economica

Gestio dels serveis d'acord amb objectius d'efectivitat i qualitat, utilitzant indicadors de gestié que permetin
el seguiment de I'exercici entorn d'aquests

Orientaci6 de la gesti6 i de les actuacions al ciutada: entendiment de les seves necessitats, enfocament en la
millora dels nivells de servei i qualitat, comunicacié d'aquests (qualitat objectiva), i resposta a suggeriments,
queixes i reclamacions (qualitat subjectiva)

Civisme i proteccio de la legalitat: assegurar el compliment de la normativa per mitja de la promocié de
conductes responsables i I'ls efectiu d'inspeccions i sancions

Segona onada d'administracio electronica (amb empreses i col-lectius/associacions, ampliacio significativa de
serveis; amb ciutadans, simplificacié tramits en linia, ampliaci6 de serveis; amb treballadors, tramits amb signatura)

Recerca continuada d'arees de millora de la productivitat/eficiencia (suport administratiu, coordinaci6 de
serveis, serveis personals i prevencié/seguretat), que permetin millores substancials en els serveis

Urbanisme

® Pla d'habitatge
® Entrada de l'alta

Promocio
economica

® Consolidacié marca
Barcelona

® Atracci6 i localitzacio
d'empreses

Serveis urbans i
medi ambient

® Neteja
® "Integralitat” en

Serveis personals

® "Estandarditzacié"
activitat benestar

® Nivell d'atencié
sociosanitaria

Prevenci6 i
seguretat

® Coordinacié amb
Mossos

velocitat ® Temps d'establiment la gestio de I'espai social ® Policia preventiva
e Nou model d'empreses (escurcar public ® Nivell de formacié ® Efectivitat i
d'autoritzacié d'obres procés) ® Exercici de I'autoritat dels joves productivitat

de l'activitat

Gesti6 rigorosa dels ingressos i recursos, mantenint o millorant els parametres clau de gestié economicofinancera

Desenvolupament del capital huma de I'Ajuntament (formacid / noves capacitats, renovacio, desenvolupament del

personal directiu, motivacio, responsabilitat i compromis) i els sistemes de gestié municipals

Font: Institut Municipal d'Informatica, Ajuntament de Barcelona (2004).

Un mapa de processos d'alt nivell, que identifiqui els temes critics per a

I'éxit. Presentem un exemple del mapa de processos en la figura 8.
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Figura 8. Mapa de processos d'alt nivell

Comunicacié i promocié Relacié amb el ciutada
Coin::lr;lccigao o Comunic.a’cié corporati\(a i g.estié de la "marga” ] GesFioj d'ir?’cid.éncies i rec\lamacions S
* Informacié sobre actes i equipaments de la ciutat * Participacié ciutadana (forums, enquestes, inscripcions)
* Centres de promoci6 cultural i comunitaria » Tramits i gestions per mitja dels distints canals (OAC,
(p- ex. centres civics) PTAC, web)
Transformar . — . . P
. . Administrar obligacions i drets Proporcionar serveis publics
i desenvolupar la ciutat
* Definicié de normativa i * Autoritzacions i llicencies * Manteniment de I'espai public
Processo politica municipal (p. ex. * Inspeccions i sancions (p. ex. (p. ex. neteja, enllumenat...)
"primaris" ordenances municipals, infraccions d'ordenances « Serveis a les persones i empreses
politica fiscal...) municipals, multes de transit...) * Prevencié i seguretat
* Planificacié urbanistica i * Recaptacié i cobrament * Gesti6 del transit / mobilitat
gestié de projectes d'impostos, taxes o altres arbitris

Gestid interna

Administraci6 i finances RH C_)rgans.de govern - Organi}zacié : L
i serveis comuns sistemes d'informacié
« Comptabilitat i gesti6 ¢ Administracié de * Gestio de les sessions * Transformacié i millora
pressupostaria personal (nomina, d'organs de govern de processos
« Control de gestié control de presencia...)  *Temes juridics, decrets  * Desenvolupament i
Suport/ ¢ Gestio del deute i * Desenvolupament d'RH i recursos manteniment
infraestructura tresoreria (seleccio, formacio, * Registre, arxiu i d'aplicacions
* Compres i pla de carrera...) biblioteca * Desplegament i
contractacions * Intranet explotacio de

la infraestructura
tecnologica

* Gesti6 de la informacié
de base (p. ex. poblacio,
cartografia...)

Font: Institut Municipal d'Informatica, Ajuntament de Barcelona (2004).

e Un informe sobre les implicacions per als sistemes d'informaci6é de

l'estratégia i visi6 operativa del negoci.
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Implicacions inicials per als sistemes d'informacié

Per exemple, en les figures anteriors extretes del Pla de sistemes de I'Ajuntament de Bar-
celona per al periode 2004-2007:

La necessitat de relacionar i avaluar parametres de qualitat percebuda i efectivitat de
les operacions al territori podria representar la introduccié de sistemes de gestor de
dades o data warehouse i mineria de dades o data mining, dels quals actualment nomes
es disposa en part.

La necessitat de considerar la gestié de 1'espai urba amb una visi6 integral podria re-
presentar la integraci6 de les aplicacions i processos verticals mitjancant el progra-
mari intermediari i la integracié amb el sistema d'informacié geografica (GIS).

El desenvolupament del capital huma i la millora de la comunicaci6 interna pot re-
presentar la introduccié d'un nou sistema de gesti6 integral dels recursos humans (un
ERP?) o el desenvolupament d'una potent intranet.

Una visié més integral de la proteccié de la legalitat i les inspeccions, entre ambits
(per exemple, urbanisme, serveis urbans, policia local) i territoris (districtes), obligara
a integrar les bases de dades de locals i empreses, potser a establir sistemes de workflow
per al seguiment dels casos (expedients) i facilitar 'accés dels diferents operadors per
mitja d'aplicacions amb navegador.



CC-BY-NC-ND « PID_00198534 30

Planificaci6 estratégica de sistemes d'informacio

4. Fase 2. Analisi dels SI/TI actuals

L'objectiu d'aquesta fase és revisar i comunicar la situaci6 actual dels sis-
temes i tecnologies de la informaci6. Es tracta, en primer lloc, de com-
prendre la situacié dels SI/TI per poder comparar-la amb els requeri-
ments del negoci, tal com han aparegut en la fase anterior. El produc-
te d'aquesta comparacio, i el producte principal d'aquesta fase, és una
analisi de la distancia, la diferencia (gap analysis), entre el que tenim i
el que necessitem. El segon objectiu, no menys important, és compartir
amb la direcci6 general i els principals executius una visi6 comuna del
punt de partida (Cassidy, 1998).

De la mateixa manera que els directius de SI/TI no disposen amb freqiiéncia
d'un bon coneixement de les necessitats del negoci, els directius dels negocis
no tenen en moltes ocasions un bon coneixement de les necessitats dels sis-
temes. Probablement, hi ha també un problema de llenguatge. El procés de
planificacié estrategica de SI/TI és una oportunitat idonia per a fer una mica
de pedagogia: els directius de negoci haurien de coneixer de les tecnologies de
la informaci6 almenys el que coneixen de la resta de les funcions de l'empresa
(marqueting, finances, produccio, etc.), i haurien d'entendre'n la contribuci6
i el potencial per a les operacions i per a l'estrategia.

La clau d'aquesta fase és en el nivell de detall, de profunditat. La temptacio
de l'analista és perdre's en descripcions i diagrames molt técnics que aporten

molt poc en la planificacio estrategica.

Mostrem en la figura 9 la ubicaci6é d'aquesta fase en el procés general de pla-
nificacio estrategica.

Figura 9. Visié general del pla

4
A\
di()yr:g:p;l?a Analisi Formulacié Pla
9 dels SI/TI de l'estrategia d'implantacié
de negoci

Organitzaci6 i gesti6 del projecte

Font: Elaboraci6 propia.
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Normalment aquesta fase comenca alhora, o molt poc després de la fase ante-
rior, en que es planifica la recollida de la informacié que sera necessaria per
a fer l'analisi. Aquesta informacio s'obté, normalment, en el mateix departa-
ment de SI/TI, perd requereix un contrast d'alt nivell amb els directius i usuaris
de negoci. Normalment, 'analisi compren:

e Analisi del nivell de recursos i despesa/inversio, actual i historic: des-
composicié entre infraestructura i aplicacions; per arees de negoci; per ti-
pus de projecte; per entorns; nivell d'externalitzaci6; recursos (personal)
assignats, etc. Aquesta analisi ens proporciona una primera aproximacio
per comparar la distancia entre l'estrategia de 1'empresa i l'assignacié de
recursos de SI/TI.

e Analisi de la qualitat percebuda del servei de SI/TI: es tracta de conéixer
la visi6 que tenen els usuaris del servei que reben de 1'area de SI/TI, en di-
ferents nivells. Les fonts son: enquestes de satisfaccid, si n'hi ha; inciden-
cies registrades en el servei d'assisténcia técnica o help desk; requeriments
de manteniment correctiu de les aplicacions, etc. Es molt important in-
corporar, en les entrevistes de direcci6 fetes en la fase anterior i en aques-
ta, preguntes que permetin conéixer la percepcié que tenen els directius

principals sobre el posicionament i nivell de qualitat del servei de SI/TIL.

e Analisi de les aplicacions actuals. Es tracta de conéixer el nivell de co-
bertura/implantacié dels sistemes amb relaci6 a les necessitats del negoci
(cobertura funcional), la flexibilitat (capacitats de millora i evoluci6, dis-
seny tecnic, integracio, etc.) i la robustesa (nivell d'incidéncies i correcci-
ons i gravetat d'aquestes). En un enfocament estrategic, és preferible abor-
dar aquesta analisi tenint en ment les necessitats futures del negoci i els
requeriments d'alt nivell, en lloc de perdre's en els requeriments d'usuari
final amb relaci6 a les necessitats actuals dels processos.

Aquesta analisi ha de cobrir no solament les aplicacions en producci6, sin6
també els projectes en curs i la cartera de comandes (backlog).

e Analisi de les infraestructures. Normalment, aquesta analisi cobreix la
infraestructura des del punt de vista tecnologic (actualitzacio, flexibilitat
i robustesa de l'arquitectura) i des del punt de vista de les operacions (efi-
ciéncia i nivell de servei de les plataformes). Des del punt de vista de
l'arquitectura, a part d'altres analisis més internes o tecniques, es tracta
d'examinar fins a quin punt els entorns existents sustenten les necessitats
futures del negoci (per exemple, nivell d'integracid, connectivitat, servei
en linia, accés des de multiples ubicacions, interoperabilitat externa amb
clients i proveidors, etc.). En aquest apartat, examinem també¢ els aspectes

de seguretat (proteccio fisica i 1ogica), contingencies i confidencialitat.



CC-BY-NC-ND ¢ PID_00198534 32 Planificaci6 estratégica de sistemes d'informacio

e Analisi de l'organitzaci6 de SI/TI. Aquesta analisi cobreix normal- Vegeu també

ment dues parts: l'estructura de l'organitzacié (interna i amb relacié a
En el modul "Transformacié de

l'organitzacié de l'empresa) i les capacitats internes (quantitat i qualitat la funcié de gestié dels siste-

dels recursos humans). Per al pla estratégic es tracta d'entendre si la ubi- mes i les tecnologies de a in-
formacié" s'analitza en profun-

caci6 i estructura de SI/TI estan preparades per a entendre les necessi- ditat I'organitzacié dels SI/TI

. . . — . en 'empresa.
tats del negoci actuals i futures i per a executar els plans. L'analisi inclou

I'efectivitat, qualitat i eficiéncia dels processos de gesti6 de SI/TI (relacions
amb el client i gesti6 de la demanda, planificacid, execucio i control, me-
todologies i documentacid). Des del punt de vista dels recursos humans,
s'analitzen els processos de gestio (selecci6 i desenvolupament, retribuci-
ons, formacio, etc.) i les caracteristiques de la forca de treball amb rela-
ci6 a les necessitats actuals i futures (capacitats técniques i professionals).
L'analisi ha d'incloure també els proveidors estrategics i el nivell i efecti-

vitat dels sistemes externalitzats.

e Analisi de I'entorn i competidors. Es ttil que el pla inclogui, per a s in-
tern de SI/TI pero sobretot per a compartir-la amb la direcci6é de la compa-
nyia, una analisi de I'evoluci6 de l'entorn tecnologic en general (tendén-
cies del mercat, tecnologies obsoletes, provades i emergents) i dels nostres
competidors (nivell d'inversié/despesa amb relacio a la seva facturacio, en-
torns tecnologics, parc actual d'aplicacions, gestié dels SI/TI, projectes en

marxa, etc.).

e Analisi del gap. Com assenyalem anteriorment, el producte principal
d'aquesta fase és I'analisi de la diferéncia entre les aspiracions estratégiques
contingudes en la fase 1 i 'analisi dels sistemes actuals continguda en la
fase 2.

e Aquest és un document de sintesi, en el qual es recullen les conclusions
dels apartats anteriors. S'ha d'orientar fonamentalment a establir diversos
conceptes:

¢ Les noves oportunitats derivades del negoci, que no estan ben recollides
pels sistemes actuals. Normalment s6n oportunitats per a nous projectes.

¢ Les noves oportunitats derivades de tecnologies provades o emergents
que poden conferir noves oportunitats per al negoci.

e Les arees de millora critica de 1'efectivitat o de l'eficiéncia dels sistemes
actuals en les aplicacions, en la infraestructura, capacitats o model de ges-
tio.

e Les implicacions que tenen els epigrafs anteriors sobre el model
d'informacio, l'arquitectura de sistemes i tecnologies o el model de gestio
de SI/TIL
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Com s'ha vist, aquesta és una etapa bastant densa i prolixa. Si en el nivell del
treball que cal fer és important prendre les precaucions necessaries per a captar
només allod que és rellevant i pertinent per al pla i no perdre's en la descripcio i
en el nivell de detall, encara ho és més des del punt de vista de la comunicacio;
és a dir, dels productes que s'incorporaran al pla i es compartiran i discutiran
amb la direccié. Com hem anat assenyalant, i com en qualsevol projecte, el
procés d'elaboraci6 del pla s'ha d'orientar als productes (deliverables), de ma-
nera que sigui facil de comunicar, entendre i discutir.

Els productes més importants d'aquesta fase son els segiients:

e Una sintesi de conclusions, de no més d'una pagina, i un conjunt de taules
i grafics molt visuals amb l'evoluci6 dels recursos assignats (pressupost to-
tal, hores invertides, etc.) en SI/TI i la distribucié que tenen en l'empresa.
Pot ser util, per exemple, presentar una comparacio amb el sector o mos-
trar en una taula la distribuci6 per processos de negoci comparada amb les
prioritats de negoci obtingudes de la fase anterior.

e Una sintesi de conclusions, de no més d'una pagina, i un parell de taules i
grafics amb els resultats de l'analisi o enquestes de qualitat (per exemple,
nivell de satisfaccié i resum d'incidéncies en el servei d'assisténcia tecnica)

classificades per clients i per tipus d'incidéncia.

e L'analisi de les aplicacions/sistemes actuals pot ser una mica més extensa
i es pot presentar un resum de les necessitats/gap per a cobrir els requeri-
ments futurs del negoci, estructurat per processos o grups d'aplicacions. Es
pot presentar un resum de resums, amb una sintesi de les prioritats que
convé atendre en el conjunt de l'empresa i en cada area principal. Presen-
tem un exemple d'aquest enfocament en la figura 10.
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Figura 10. Exemple de sintesi de I'analisi d'aplicacions

Serveis generals Sectors Canals Principals conclusions
Urbanisme ComL'J/nic'acié i ® En general, hi ha una cobertura alta de les arees
Gestis Llicencies i inspeccions | Atenci6 Ciutadana "tradicionals" (hisenda, gesti6 econdmica).
Economica 35 — — [ 70] ??r?;r;?:igo internet> | @ Caldria impulsar de manera significativa certes
75 50 Planificacié urbanistica arees: MIS i atencié ciutadana/queixes.
— o 70 (501 [75] )
e Les aplicacions d'Hisenda i RH presenten una
Msaneh Remeds casntniia p—— erX|b|I|taIt reduida, pero no és urgent
B 55 40 ciutadana 010 renovar-les a curt termini.
75 25 - : - (30] [45]
Manteniment i serveis 30 45 ®En el cas de la Guardia Urbana, el model de
60 75 desplegament dels Mossos i la flexibilitat
RH Benestar social limitada podrien fer necessaria la renovacié
40 70 Queixes OAC de la seva solucid.
55 25 30] [45]
|| Prevencid i seguretat 30 45 ® En paral-lel, sera necessari un enfocament
N — L N especial en certes arees prioritaries en el mandat:
Organs de I—I Mobilitat ’_‘ Tsr%its Int% LN - impacte activitats/MIS,
govern i d'altres 60 25 — Dialtres > | - gestié integral de I'espai urba (manteniment i
s Tramits s X
40 | [ 40 Guardia urbana - serveis),
C/0 \ . L
40 15 TOOT\ Hs_ v - assegurament de |'autoritat (llicéncies
i inspeccions)
Informacié de base* - Internet
70 45
Informacié de gesti6 (MIS) Cobertura:
n.a. [ Alta
[ Mitjana % flexibilitat
[] Baixa

* Inclou padrons (cens/habitants, cadastre, vehicles, activitats economiques...) i informacié cartografica

Font: Institut Municipal d'Informatica, Ajuntament de Barcelona (2004).

% cobertura

e Amb l'analisi de les infraestructures ocorre una mica el mateix, si bé no

és tan necessari com amb les aplicacions tenir un dialeg extens i compartit
amb els directius de negoci. De manera que els productes poden ser més
senzills, centrats en indicadors que altres directius poden entendre amb
facilitat (per exemple, saturaci6 dels servidors, nivell d'incidéncies, nivell
de disponibilitat, nivell d'accés o automatitzacio, etc.) i en una sintesi de
les limitacions i oportunitats de la plataforma actual amb relacio a les ne-
cessitats del negoci (per exemple, nivell d'integracié de les plataformes,
nivell de cobertura en cas de desastre per als principals processos, riscos
per obsolescencia dels entorns, noves opcions estratégiques per a suportar
les necessitats de creixement o altres necessitats de negoci, etc.).

Per a I'analisi de I'organitzaci6é de SI/TI, una solucié senzilla és presen-
tar l'organigrama actual amb l'assignaci6 de recursos a les diferents funci-
ons/processos i mostrar sobre el mateix diagrama les necessitats de millo-
ra identificades per a fer front a les necessitats estratégiques de I'empresa.
Una altra analisi grafica molt atil és mostrar 1'assignacié de recursos/per-
sonal d'IT comparada amb les prioritats de negoci obtingudes en la fase 1.
Una altra analisi interessant és mostrar les capacitats actuals del personal
d'IT (tecniques i professionals, per exemple, nombre de caps de projecte),
comparades amb les necessitats futures.

Analisi de l'entorn i competidors. Es poden incloure com a annexos la
informaci6é de tendéncies o unes altres descripcions del mercat. Pero el
producte principal s'hauria de concentrar en l'analisi comparativa amb els
competidors i en una sintesi del nostre posicionament tecnologic amb re-
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laci6 a l'entorn de mercat. Un quadre de practiques comunes (common
practices) o de bones practiques (good practices) pot ser util. Recordem que
I'important d'aquestes fases del pla no és l'analisi per si mateixa, sin6 les
implicacions que en resulten per a dissenyar els sistemes futurs.a En segon
lloc, aquesta revisié no és una "auditoria" dels sistemes ni del funciona-
ment de l'area de SI/TI, sin6 un exercici d'alineament estratégic entre SI/

TI i els negocis.
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5. Fase 3. Formulacid de 1'estrategia

L'analisi del gap (altim procés de la fase anterior) estableix el punt de partida
per a la formulaci6é de l'estratégia, que és 1'objectiu de la fase 3. En aquesta
fase, es defineixen les aspiracions i objectius del pla de SI/TI, les prioritats o
iniciatives estratégiques i les implicacions sobre el negoci i sobre la gesti6 de
SI/TI. El resultat final ha de mostrar quina és la direcci6 futura dels SI/TI en
l'empresa i quina ha de ser la contribucié al negoci. La figura segiient (figura
11) torna a mostrar aquesta fase en el conjunt del pla.

Figura 11. Visi6 general del pla

V4
A\
di()yr:g:p;l?a Analisi Formulacié Pla
9 dels SI/TI de l'estrategia d'implantacié
de negoci

Organitzaci6 i gesti6 del projecte

Font: Elaboracié propia.

Les fases anteriors han creat un "espai com" de comprensio de les necessitats
del negoci i de la situaci6 de partida dels sistemes. Son les fases d'input. L'analisi
del gap és la frontissa que relaciona l'analisi (extern i intern) amb la formulacio
de l'estrategia. Estem ara en la fase de producci6 de l'estratégia.En aquesta fase
és especialment important la involucraci6 de I'alta direccié de I'empresa.

5.1. Aspiracions i directrius estratégiques del pla

En primer lloc, s'elaboren les declaracions de l'aspiraci6 del pla (o del conjunt
de la funci6 de SI/TI dins de la companyia). Per a molts, especialment en els
departaments de SI/TI, aquest exercici apareix com un esforg retoric i comple-
tament prescindible, perd no és cert. Amb aquestes definicions estem establint
el present i el futur dels sistemes en l'empresa, qué som i qué no som, i qui-
nes son les linies mestres que han d'orientar el nostre treball i el nostre rol en
l'empresa. I 'empresa, la direccio i els departaments estan definint i compar-
tint qué s'espera de nosaltres.

L'exercici es pot fer més o menys senzill o més o menys literari, perd s'ha de
fer en tot cas.

Per a entendre millor la seva importancia, l'apartat d'aspiracions es pot inter-
pretar com una cascada des de la definici6 de la missi6 fins a la presentaci6 de
les iniciatives estratégiques del pla, segons el que es mostra en la figura 12.



CC-BY-NC-ND « PID_00198534 37

Planificaci6 estratégica de sistemes d'informacio

Figura 12. La "cascada" de la formulacié de I'estrategia

Aspiracions

Objectius

Iniciatives estratégiques

Projectes

Font: Elaboraci6 propia.

Les definicions de les aspiracions estrategiques contenen habitualment els se-
glients apartats:

e La missio és la definicié més senzilla. Explica el contingut, el proposit i
la contribuci6 del pla per a I'empresa. L'empresa pot decidir que el pla su-
porta els processos de negoci, proveeix informacié per a la direcci6, per-
segueix obtenir un servei més eficient, és una palanca de transformaci6 o
un generador d'oportunitats de negoci. Cada una d'aquestes coses és dife-
rent. El pla pot dirigir-se als grans sistemes corporatius o proporcionar un
marc de referéncia per a operacions d'IT descentralitzades o independents.
L'enfocament és diferent també aqui. A continuaci6 mostrem dos exem-
ples de la definici6 de missio:

La definicio de la missi6 és imprescindible. Altres definicions més quali-
tatives (la visio, els valors, etc.) sén opcionals. La visid és una declaraci6é
de futur i d'aspiracié. Respon a la pregunta: on volem estar posicionats
d'aqui a deu anys? Com ens agradaria ser? Es tracta, per tant, d'imaginar
com haura evolucionat el mercat de la nostra empresa i de la tecnologia
i quina hauria de ser la contribuci6é de SI/TI per a aconseguir aquest posi-
cionament. Una altra manera de veure-ho és: que haurem aconseguit en

acabar la implantacio del pla per als SI/TI i per a I'empresa?

Definicions de missio

Exemple 1

La missi6 dels SI/TI de 1'empresa és proveir sistemes i serveis informatics eficients i d'alta
qualitat que permetin als departaments de I'empresa assolir els objectius estrategics i ope-
ratius.

Exemple 2

La missio del pla és transformar els processos de negoci i la relacié amb clients i proveidors
mitjancant la utilitzaci6 intensiva dels SI/TI.
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e [Els valors permeten fer émfasi en determinats aspectes de la cultura i ma-
nera de ser de l'empresa i dels SI/TI que desitgem preservar i en d'altres que
aspirem a desenvolupar amb el pla. Per exemple, la qualitat, I'orientaci6 al
client, la perfecci6 de les operacions, 1'alineament amb el negoci, el treball
en equip, etc.

¢ Les aspiracions o objectius estrategics constitueixen el desglossament de
la missi6 i visi6 en un conjunt limitat de blocs o linies. Es un exercici en
cascada: la missi6 s'ha de poder desglossar en un nombre de tres a cinc
aspiracions, que s'han de poder desagrupar en un nombre de tres a cinc
objectius. Les aspiracions son els blocs que proporcionen contingut a la
missid, son més qualitatius i genérics. Els objectius han de ser operatius i,
per tant, s'han de poder convertir en programes o projectes i el seu resultat
ha de poder ser mesurat. Mostrem un exemple de la definicié d'aspiracions

estrategiques en la figura 13.
Figura 13. Aspiracions estrategiques

) N A
Administracio electronica
e Augment de la transaccionalitat en linia
® Internetitzacio dels processos interns. Intranet
4 . J
¢ N
Productivitat i qualitat dels serveis
Promoure

el desenvolupament
de la societat en xarxa
i facilitar

la transformacio

dels processos

de gesti6

de I'Ajuntament

i el servei al ciutada

® Focus en els processos transversals
® Millora i evolucio dels sistemes de sectors i districtes

Actualitzacio de la infraestructura tecnologica h

* Actualitzacié i evolucié d'arquitectures i plataformes
\' Millora de I'eficiencia i el nivell de servei

£4 4y

/
N . . e N
Tl orientada al valor/impacte a I'Ajuntament
¢ Reenginyeria i millora de processos
® Evolucié i millora del model de gesti6 de les Tl .

Font: Institut Municipal d'Informatica, Ajuntament de Barcelona (2004).

e Lesaspiracions es refereixen al que. Les directrius es refereixen al com; és a
dir, les politiques i maneres de treballar que usara I'empresa en mateéria de
SI/TI. Aquest apartat ja dona entrada a elements del model d'informacio
de l'empresa, politiques tecnologiques i modes de gesti6 dels SI/TI. Inici-
alment, s6n qualitatius i poc detallats, perd permeten determinar i comu-
nicar l'orientacié que tindran els SI/TI en 1'empresa. Presentem, tot seguit,
un exemple de la definicié de directrius estrategiques de SI/TI.
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Directrius estratégiques de SI/TI (exemples)

5.2.

Prioritat a la facilitat d'accés i facilitat d'Gs (davant la robustesa o costos).
Preferéncia pels paquets integrats estandard (enfront del desenvolupament a mida o
sistemes de codi obert).

Prioritat a les tecnologies emergents per a fomentar la innovaci6 (enfront de copiar
tecnologies provades per d'altres).

Prioritat a sistemes que ens permetin facilment la comunicaci6 i interoperabilitat
amb clients, proveidors i socis.

Informatica descentralitzada amb amplia autonomia de les unitats de negoci i depar-
taments.

Baixa autonomia dels usuaris finals. Prioritat a la facil administraci6 de xarxa i reduc-
ci6 de costos i inversi6 en PC.

Prioritat a 1'as de tercers en l'administraci6 de la infraestructura i desenvolupament
d'aplicacions. Amplia estratégia d'externalitzacio.

Actualitzacid, capacitaci6é i promocié de personal propi en les noves tecnologies i
plataformes de desenvolupament.

Consisténcia en la selecci6 de proveidors de productes i serveis en totes les filials del
grup.

Etc.

El model de SI/TI objectiu

El segon bloc d'aquesta fase és definir el model d'informacié (model de SI/TT)

objectiu. El model de SI/TI és una descripci6 a alt nivell del mapa de dades i

aplicacions de l'empresa, d'una banda, i de l'arquitectura tecnologica que 1'ha

de suportar, de l'altra. La figura 14 mostra graficament els components del

model d'informacio.

Figura 14. Representacié grafica del model de SI/TI

Model
Model d'aplicacions
de processos
Arquitectura
tecnologica Model
de dades

Font: Elaboraci6 propia.

El model d'informaci6é ha d'estar alineat amb les necessitats permanents del

negoci i, alhora, s'ha de formular de manera que faciliti I'execuci6 de les prio-

ritats, la cobertura del gap i la transici6é des del model actual.
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La figura 15 intenta il-lustrar graficament, amb un exemple real, aquest con-
cepte. En l'exemple, es parteix d'una estructura d'informacio existent que s'ha
de fer evolucionar i complementar amb noves capes d'informacio per execu-
tar les noves prioritats de gesti6 establertes per I'empresa. Els components del
model intenten alinear les necessitats d'informacio, les aplicacions i la infra-
estructura tecnologica en una definicié molt sintetica i d'alt nivell.

Figura 15. Estructura objectiu del model d'informacié
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Font: Institut Municipal d'Informatica, Ajuntament de Barcelona (2004).

A la practica, el més habitual és separar les capes de sistemes i les capes de
tecnologia, que obeeixen a logiques diferents. Els sistemes (dades, processos
i aplicacions) s'alineen més directament amb les necessitats del negoci i les
demandes dels usuaris. La tecnologia, segons el que hem anat mostrant des
de l'apartat 1, es relaciona amb l'oferta i obeeix menys linealment al negoci,
encara que, com veurem de seguida, hi ha una relaci6 certa entre els impulsors

(drivers) de negoci i els components tecnologics.

La figura 16 mostra el mapa objectiu d'alt nivell de dades, processos i aplicaci-
ons, i assenyala els components nous del model, aquells que s'han de desen-
volupar per cobrir el gap diferéncia entre els sistemes actuals i les necessitats
del negoci. Com podeu veure, el mapa cobreix els principals requeriments del

negoci: els clients, canals, processos i serveis permanents. En segon lloc, iden-



CC-BY-NC-ND « PID_00198534

41

Planificaci6 estratégica de sistemes d'informacio

tifica les aplicacions i bases de dades que s'han de desenvolupar; és a dir, al-

gunes de les grans iniciatives estratégiques que responen a prioritats actuals

del negoci.

El model d'informaci6é ha d'identificar també on sén les dades, quina és la

informaci6 corporativa i aquella que es pot descentralitzar o mantenir en els

departaments, unitats de negoci o centres fisics separats.

Figura 16. Mapa objectiu d'aplicacions i dades
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Font: Institut Municipal d'Informatica, Ajuntament de Barcelona (2004).

Normalment, quan una empresa aborda un pla estratégic de SI/TI, hereta

un entorn molt complex de SI/TI, amb varietat de components de maquina-

ri, programari i comunicacions. El pla serveix per a dibuixar el model futur

d'arquitectura i el mapa de ruta, la transicié entre els sistemes actuals i els

nous. El més habitual ha estat considerar aquesta evolucié només des de la

tecnologia; és a dir, com un resultat de les necessitats técniques d'actualitzar

i fer evolucionar les plataformes per 1'obsolescéncia dels sistemes actuals i els

canvis i avencos en la tecnologia. En el millor dels casos, s'ha considerat el

component d'aplicacions com un input (quantitatiu i qualitatiu) per a la pla-

nificacio6 de la tecnologia.
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En realitat, la tecnologia ha d'estar també alineada amb el negoci i amb el mo-
del d'informacié. A partir de la definici6 de la missio i les aspiracions estrategi-
ques és possible determinar les grans linies o caracteristiques de l'arquitectura
tecnologica requerida (Cassidy, 1998). Hi ha una aproximacié conceptual a
aquest exercici en la taula 1.

Taula 1. Arquitectura tecnologica determinada pels objectius de negoci

Directrius Arquitectura

Disponibilitat d'informacié a baix cost a tot el |Implantacié de sistemes basats en tecnologies
mon. obertes (ODBC).

Facilitat per a obtenir informacié si canvien els | Estructures de bases de dades relacionades
requeriments dels negocis. amb facilitat d'interrogacié (SQL).

Facilitat d'Gs i accés per als usuaris finals. Sistemes basats en interfases grafiques d'usuari
(GUI) estandard.

Reduir costos de manteniment i facilitar Utilitzacié, sempre que estigui disponible, de
I'evolucié i actualitzacié dels sistemes. programari estandard de proveidor.

Informacié a temps amb minima disponibilitat | Sistemes basats en estandards INET, amb ac-
i seguretat. cés via browser, servei 24 x 7 i sistemes de
back-up de xarxa.

Integritat de dades i facilitat de relacié entre | Disseny i politiques d'integritat de dades, en-
processos i aplicacions automaticament. trada Gnica i integraci6 a través de plataformes
de programari intermediari.

Font: Cassidy (1998).

5.3. Iniciatives estrategiques

La tercera part de l'exercici és identificar les iniciatives o projectes estrategics
que s'hauran d'abordar per assolir els objectius del pla. L'analisi del gap amb
que acaba la fase 2 aporta una analisi bruta (és a dir, no refinada) de la distan-
cia entre els sistemes actuals i les necessitats del negoci, una llista inicial de
la demanda. En establir les aspiracions estratégiques hem assenyalat un con-
junt de criteris i politiques que ha de complir I'evoluci6 futura dels sistemes de
I'empresa. En dibuixar el model d'informaci6 objectiu hem establert les neces-
sitats d'informacio i arquitectura derivades del pla, i ara, en formular les inici-
atives estrategiques estem posant tota aquesta informacio junta i estem deci-
dint on posem les prioritats d'inversi6 i per que. La definici6 de les iniciatives
estratégiques és probablement el resultat més important del pla, en la mesura
que concentra tot l'exercici de planificacié en un conjunt de linies d'accié que
han de ser examinades i avaluades per la direcci6 de I'empresa i a les quals
s'han d'assignar recursos. En certa manera, tot l'exercici anterior esta destinat
a arribar i justificar aquest resultat, i tot 1'exercici segiient és la preparaci6 per
a la posada en practica.

El concepte d'iniciativa estrategica esta vinculat a la idea de gesti6 del portfolio d'IT, que
hem presentat en el modul "Tecnologies de la informacié i estrategia d'empresa” (figura 9),
ja que es tracta d'ordenar el portfolio de projectes de SI/TI per la seva diferent contribucié
a l'estrategia i les operacions.
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En aquest nivell d'analisi, preferim utilitzar el concepte d'iniciativa al de pro-
jecte. En realitat, cada iniciativa es descompondra posteriorment en una serie
de projectes o programes accionables. Aqui ens referim a un conjunt d'accions
o programes de SI/TI destinats a assolir un determinat resultat sobre l'estratégia
del negoci i dels SI/TI. Es també un concepte més facil de comunicar a la di-
recci6 general i al comite de direcci6.

En primer lloc, per tant, es fa la caracteritzacié o descripci6 de les iniciatives
que s'han d'abordar. De cada iniciativa es produeix una fitxa resum (figura 17)
i un conjunt de documentacié de detall.

Figura 17. Descripci6 de la fitxa de caracteritzaci6 de les iniciatives estratégiques

®
Nom de Obijectius de Valoraci6 de I'esforg de
la iniciativa la iniciativa realitzacié de la iniciativa
a partir del segtient:
©) 7 Tovjectios - ® Pla de treball .
| ® Esfor¢ economic, recursos
fjﬁ;’,gﬁgﬁ’”“ [Egé):;i(,'ﬁ(gdonj Fsforg Pl externs per a l'analisi i
ques desenvolupament,
Pla de treball Cost Dificultat IIicéncies, inventari...
implantacié Dificulta d'implantacié
(p. ex. canvis organitzatius,
inexisténcia de referent...)
Implicacions en l'organitzacié w\_@
Descripcié de les principals
implicacions en I'organitzacié
(p. ex. necessitat de definir
un referent...)
Impacte
Economic Estratégic
ya \
7
Descripcic Valoracié de I'impacte de la iniciativa:
escripcio dels ® Economic: recursos alliberats
requeriments e Seni incipalment), efectivitat, recaptacié
funcionals a Especificacions técniques (principal . € , recaptacio....
partir de I'analisi de la iniciativa: * Estrategic: a partir de la antf'bUF'O de
de cobertura i e Programari la iniciativa per a aconseguir |'aspiraci6
de les sessions ® Maquinari de I'Ajuntament (p. ex. qualitat de servei,
de treball ® Entitats de dades implicades marca Barcelona...)

Font: Institut Municipal d'Informatica, Ajuntament de Barcelona (2004).

Recordem, finalment, tal com presentavem en l'apartat 5.3, que l'abast de les
iniciatives dependra sobretot de I'enfocament que li hagim donat al pla. En
moltes ocasions, els plans es destinen a identificar les grans oportunitats o
grans projectes de SI/TI per a establir una ruptura o una discontinuitat sobre

la manera tradicional de planificar i desenvolupar.
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Algunes raons que fonamenten abordar la construccié de nous sistemes

e Millorar l'accés a la informacio.

e Redisseny integral d'un procés o la relaci6 entre diversos processos.

e Lentitud de resposta i elevats costos de manteniment i millora de les aplicacions
actuals.

e Canvis rellevants en alguns requeriments o manera de funcionar del negoci.

e Requeriments d'informaci6é o connectivitat amb terceres parts (clients, proveidors,
socis, institucions, etc.).

e Perdua de competitivitat davant els nostres rivals en el mercat.

e Coneixement, adquisicions de nous negocis, fusions, expansié internacional.

Adaptat de Cassidy (1998)

En d'altres, el pla aspira a comprendre tots els projectes, petits i grans, i a
repartir els recursos en el conjunt. En tot cas, quan parlem d'estrategia (de SI/
TI o de qualsevol cosa), estem parlant d'eleccions, decidir qué farem i que no

farem, a que dedicarem recursos i a queé no, a qué més i a qué menys.

La discussio sobre prioritats, per tant, no és sempre pacifica. Per aix0 és molt
rellevant, a 1'inici de l'exercici, determinar els criteris de prioritzacio i esta-
blir certa metodologia, tan transparent i quantificada com sigui possible (un
algorisme, d'alguna manera) que sigui possible.

La direcci6 general i el comite de direccié han de conéixer i reconéixer el me-
tode ja que sera més senzill posteriorment entendre, discutir i finalment apro-
var el resultat. El reconeixement i l'adequaci6 a la practica del métode sera
també molt valuo6s per al futur. El pla és un exercici continuat i dinamic. En el
desenvolupament del pla i en el transcurs del temps afloraran nous projectes
o prioritats, que competiran amb les anteriors. Disposar d'una eina provada
i acceptada per l'organitzacié permetra introduir aquestes demandes futures
i reordenar, si és necessari, el pla, i finalment, tenir un millor dialeg amb els

usuaris i promotors de noves iniciatives.

En el fons, quan pensem en un metode per a establir prioritats i aprovar pro-
jectes, gairebé sempre ens estem remetent d'alguna manera al concepte de re-
torn sobre la inversi6é (ROI), calculat com el temps que transcorre per a re-
cuperar un determinat esfor¢ financer. En certa manera, els projectes de SI/TI
competeixen amb altres projectes de I'empresa i cada vegada més s'analitzen
de la mateixa manera que les altres inversions (Rodriguez, s/d). Els cicles de
vida tecnologics son també cada vegada més curts i, per tant, augmenta el risc

d'emprendre inversions amb un retorn llarg.

Tanmateix, la literatura i la practica han mostrat la limitaci6é d'aquest concep-
te per a tractar les inversions en SI/TI i, per tant, la necessitat d'emprar crite-
ris més amplis que permetin reconeixer els beneficis o impacte en el negoci
d'aquests projectes. Es freqiient també que, quan les empreses aborden proces-

sos de planificacié de SI/TI amb un enfocament estrategic, intenten establir
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certa disciplina i metode de presa de decisions, de vegades per primera vega-
da, i que, per tant, prevalgui la senzillesa i comunicabilitat del procés sobre
'exactitud del calcul.

Aqui hem adoptat un enfocament intermedi, en el qual relacionem dues di-
mensions (el nivell d'impacte i el nivell d'esforc), i combinem criteris quanti-
tatius i qualitatius. Les dimensions considerades per a I'analisi es mostren en
la figura 17. L'exemple procedeix d'un servei public, en el qual el retorn de la
inversio és més subtil o dificil de capturar. Els criteris d'impacte es relacionen

amb les aspiracions estratégiques que han aflorat en l'apartat 5.1 (figura 13).

En aquesta dimensi6, l'impacte economic pesa el 50% i es mesura com a
augment dels ingressos o reducci6 de les despeses. En la dimensié d'esfor¢
s'incorporen criteris de dificultat o complexitat de la implantaci6, organitza-
tius i de recursos (no oblidem que l'éxit del pla estara en la implantacio; per
tant, introduir en aquest moment criteris que proporcionin realisme i "im-

plantabilitat" als projectes sembla adequat).

En aquesta dimensio, l'esfor¢ economic pesa el 50% i es mesura en volum
d'hores, calculades a un preu unitari estandard. En I'analisi més fina de cada
iniciativa es fa una valoraci6 dels projectes compresos, de manera que en la
llista final de les iniciatives estratégiques ja s'han depurat aquells projectes
que de cap manera no compleixen uns criteris minims d'impacte o de retorn.
En qualsevol organitzacid, s'ha de deixar un marge d'intervencio a la direcci6
general per a introduir criteris d'oportunitat que poden reordenar finalment
la llista de prioritats.

Criteris de valoracié d'iniciatives estrategiques

Esfor¢ o impacte

e Satisfaccio del ciutada

e Qualitat objectiva, nivell de servei

* Participaci6 ciutadana

* Gestié de l'espai plblic

*  Protecci6 de la legalitat

e Administraci6 electronica

®  Promoci6 de la ciutat/marca Barcelona

e Desenvolupament de capacitats internes

Retorn de la inversi6 (50%)

Esforg

e Durada

e Volum de l'equip necessari

e Canvis organitzatius

e Referent a l'organitzaci6 definit

¢ Interdepartamentalitat

e Canvis en l'aplicacié/processos

* Necessitat de noves capacitats técniques

Esfor¢c economic (50%)

Font: Institut Municipal d'Informatica, Ajuntament de Barcelona (2004)
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Com a resultat de l'analisi, s'obté una llista de les principals iniciatives, una
vegada sotmeses a aquest exercici. Si l'exercici esta ben fet, les iniciatives hau-
rien de correspondre a les aspiracions estratégiques, com podeu veure en la
figura 18.

Figura 18. Llista d'iniciatives estratégiques

1. Internet: tramits, continguts i serveis
Administracio 2.1 Gestié economica

electronica 2.2 Processos Comuns d'administraci6 electronica
3. Intranet i serveis comuns

/ \ o S
Aplicacions transversals als sectors i districtes

4. Quadre de comandament (MIS)
5. Gesti6 integral de l'espai urba
6.1 Proteccié de la legalitat
6.2 Autoritat

Productivitat 7. Participaci6 ciutadana

i qualitat 8. Gestio d'incidencies i reclamacions
dels serveis Aplicacions de sectors i districtes

de I'Ajuntament | 9.1. Guardia Urbana-nova plataforma
9.2. Guardia Urbana-dispositius mobils
9.3. Gesti6 de I'atencié primaria de serveis personals
9.4. Informatitzacié de centres civics
9.5. Desenvolupament de Recursos Humans
9.6. Pla d'habitatge
10. Millora de les aplicacions actuals (suplement contractes programa)

it \ 11. Model d'informacié de base i serveis de connectivitat

12. Eficiencia i evolucié de plataformes (pla tecnologic)

13. Nivell de servei d'estacions de treball i Internet (qualitat, usabilitat)
14. Pla i infraestructura de contingencia

15. Model de gesti6 de les Tl

16. Pla de pelecomunicacions

Actualitzacié de
la infrastructura
tecnologica

Font: Institut Municipal d'Informatica, Ajuntament de Barcelona (2004).

L'exercici acabat i sotmes al comite de direcci6 del pla s'ha de portar a con-
tinuaci6 per a l'aprovacio de la direccié general i el comite de direcci6 de la
companyia.

5.4. Implicacions del pla

Disposar d'una estrategia, per ben formulada que estigui, no garanteix 1'exit de
I'execuci6. En el proxim apartat veurem la importancia de planificar el millor
possible I'execucié i, que de vegades, aquest pla és gairebé tan complex i reque-
reix tanta meditacio i intel-ligéncia com la mateixa formulaci6 de l'estrategia.

Perd tampoc una planificacié acurada no garanteix l'exit.

Per que els plans fallen? Per raons de disseny i per raons d'execucié. En l'apartat
3, en iniciar la preparaci6 del pla, revisavem les raons més importants de fracas

en el disseny i els factors critics d'exit (figura 5).

La literatura i la practica de les empreses coincideixen en qué el nombre més
gran de fracassos es produeixen en l'execucio.
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Com a resum, els temes més importants no estan relacionats amb aspectes
técnics, sin6 de l'organitzacié de SI/TI, de la relacié amb el negoci i de la se-
lecci6 i maneig de les persones.

Per a Earl "[...] son els aspectes d'organitzacio els que més importen en la gestio
estrategica de les TI". En segon lloc, perd no menys important, hi ha un grup
de problemes relacionats amb les habilitats directives, que es pot dir que és
més agut en les organitzacions de SI/TI. Els directius de SI/TT sén habitualment
millors técnics que no pas gestors de recursos i més habils en la planificaci6 i
gestio operativa que no pas en el maneig estrategic del negoci ni en la gestio
de les persones.

Per a l'eéxit del pla, igual que parlavem d'un procés de planificacio estrategica,
podriem parlar aqui d'un procés de gestio estrateégica permanent (Ward i Pep-
pard, 2003), caracteritzat pels segiients trets:

e Assegurar la gestio estrategica de les inversions. En acabar el pla i selec-
cionar les iniciatives estratégiques no esta tot fet. Quan les iniciatives es
converteixen en projectes i programes és necessari examinar la consistén-
cia del projecte amb la iniciativa i amb el pla en el seu conjunt i tornar
a analitzar el retorn de la inversi6, l'impacte en el negoci i el realisme de

'esfor¢ d'implantacio.

e Gestionar el "costat huma" de la tecnologia: l'aprofitament i as de la
informacio; la reenginyeria, millora o transformacié dels processos; la for-
maci6 dels usuaris, i la gestio del canvi. Establir aliances productives amb
els negocis i gestionar les relacions amb la direccié general, els directius

de linia i els usuaris que son clau.

¢ Gestionar estratégicament la compra, desenvolupament i implanta-
cio dels SI/TI, establint relacions avancades de col-laboracié amb els socis
principals de tecnologia i de serveis. Preparar un bon marc d'aliances es-
trategiques, establir bones peticions d'ofertes i contractes, monitorar ade-
quadament la seva execuci6. Assegurar la consisténcia i coheréncia amb

els objectius del pla.

e Establir l'organitzacio i els processos de gesti6é adequats per al desenvo-
lupament de la funci6 de SI/TI, internament i en relacié amb els negocis.
Gestionar els aspectes hard (estructura, rols, recursos, capacitats, relacions,
processos, recompenses) i els aspectes soft (lideratge, comunicacio, treball
en equip, aliances i conductes).

e Assegurar l'avaluacié i actualitzacié permanent del pla. Obtenir reali-
mentacié de l'execucié de projectes que realimentin el procés. Assegurar
i mesurar l'obtenci6 de beneficis per al negoci i actuar conseqiientment.

Planificar i gestionar permanentment els riscos.

Vegeu també

Els temes relacionats amb
l'organitzacié de SI/Tl i els rols
i habilitats directives es tracten
en el modul "Transformacié de
la funci6 de gesti6 dels siste-
mes i les tecnologies de la in-
formacid".
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Amb aquestes guies, i com a capitol final del pla, shan de mostrar a
I'organitzacio6 les implicacions concretes que té l'estratégia formulada tant per
al negoci com per a la IT, i aixi mateix s'han de valorar estratégicament i eco-
nomicament. Freqiientment, les implicacions per als recursos humans o per
a l'organitzaci6 poden ser una proporcio alta del cost total del pla, del seu im-
pacte i risc.

Mostrem tot seguit les principals implicacions:

Planificaci6 estrategica i operativa

e Actualitzacié, seguiment i control del pla

* Pla operatiu, pressupost anual i pla financer
e Qualificacié i aprovacié de projectes

* Metodologia de gesti6 i control de projectes
e Arquitectures i metodologies

Relacions amb el negoci

e Estructures col-legiades i personals

e  Gestid de la demanda

e Contractes de gesti6 i acords de nivell de servei

e Gesti6 de la qualitat percebuda

e Utilitzacié i usabilitat de les aplicacions i infraestructura

* Necessitats de reenginyeria

* Necessitats de formaci6

* Necessitats de comunicaci6 i gesti6 del canvi

e Organitzacié i enfocament de I'area de relacions amb els clients

Aplicacions

e Augment o disminucié de recursos

e Solucions de col-laboracié amb tercers

* Qualificacié i requalificacié de recursos

e Organitzaci6 de l'area de desenvolupament
e Staffing de projectes

e Metodologies i documentacié. Certificacié
¢ Indicadors de gesti6

Infraestructures

e Gestié de la demanda i utilitzacié

* Gesti6 de I'oferta: gesti6 interna i externalitzacions
e Qualificacié i requalificacié de recursos

¢ Organitzacié i enfocament de I'area de tecnologia
e Organitzacié i enfocament de I'area d'operacions
e Organitzaci6 i enfocament per a contingéncies

e Metodologies i certificacié

e Indicadors de gesti6

Gestio de recursos

¢ Organigrama

e Augment o disminucié de recursos humans

e Gestid de recursos humans: reclutament, seleccié, desenvolupament, model
de carreres, sortida

*  Gestid de proveidors i gestié de compres

e Gesti6 financera: financament d'inversions i capital circulant

e Millora de processos i certificacié
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6. Fase 4. Pla d'implantacid

Es interessant observar que en la majoria dels manuals de planificacié de sis-

Referencia bibliografica

temes no es tracta o es fa molt superficialment el pla d'implantacio, el pla del

. I L2 o . . . Farell (2003) i McKi
pla. Tanmateix, en el pla d'implantacio (i en el maneig de la resta de les impli- (38%4)(_ ) i McKinsey

cacions que mostravem al final de 1'apartat anterior) hi ha una de les claus de
l'éxit del procés. El calendari i la seqtiencia d'activitats és critic per a l'exit.

Lectura recomanada

La figura 19 mostra la ubicaci6 del pla d'implantaci6 en el conjunt del procés. Tornem a recomanar que lle-

giu els articles que S. Overby
va publicar a cio.com el gener

Figura 19. Visi6 general del pla de 2008

Comprensio
de l'estrategia
de negoci

Pla
d'implantacioé

Analisi Formulacié
dels SI/TI de l'estratégia

Organitzaci6 i gesti6 del projecte

Font: Elaboracié propia.

Es pot dir que la manera d'abordar el pla d'implantaci6 és molt similar a la del
mateix pla. Hi ha una etapa inicial d'enfocament en qué preparem els meca-
nismes de definici6 del pla, els temes que necessitem atendre i, en particular,
el que podem anomenar 'agenda d'implantacid, I'organitzacié estrategica de
la implantacio.

En un segon moment, ja establim el desglossament de projectes i la seqiiéncia

en el temps, atenent els criteris elaborats en I'etapa anterior.
6.1. Enfocament d'implantacid

La implantaci6, com la formulacid, cobreix dos objectius: I'execuci6 de les tas-
ques i la gesti6 del canvi dins I'empresa. No hi ha prou d'executar adequada-
ment, a temps, amb qualitat i pressupost. L'execucio del pla serveix perque
l'organitzacio s'involucri i visualitzi la nova manera de treballar i els primers

exits.
Per a la preparaci6 del pla s'han d'atendre cinc factors critics:
¢ El model d'implantacio, que pot ser enfocat (en un nombre reduit de

projectes de gran dimensi6 i gran impacte), diversificat (en un nombre

més gran d'iniciatives petites i mitjanes que avancen en paral-lel) o mixt.
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e La prioritzacidé. Aqui reprenem 1'analisi del portfolio d'IT que usavem per
a establir les prioritats del pla i I'apliquem a l'ordre d'execuci6. Que fem
primer, sobre la base de I'impacte economic i estratégic i el nivell d'esfor¢
(en especial organitzatiu) requerit. Com a regla general, a l'inici, necessi-
tem un alt impacte amb poc esforg.

¢ Les dependeéncies i prelacions (funcionals o tecnologiques) entre les ini-
ciatives. Determinats projectes s’han d'iniciar o acabar abans que d'altres,
per raons de la tecnologia o del negoci. Les prelacions o "colls d'ampolla"
técnics o de recursos assenyalen el cami critic de 'exercici de planificacié

operativa.

e Restriccions de recursos; és a dir, la capacitat de supervisio i execuci6 de
projectes i, eventualment, la disponibilitat de recursos economics en el
temps.

e Criteris de visibilitat i oportunitat, que poden aconsellar anteposar un
projecte a d'altres per probabilitat d'exit, menys risc o per llancar determi-

nats missatges al mercat extern o intern.

Com hem vist al llarg de 1'assignatura, les matrius s'usen amb molta freqiien-
cia en el moén de la gestié de les empreses i dels SI/TI per a posicionar valors
entorn de dues variables que no sén interdependents perd que estan interre-
lacionades. En especial, en el moén de la direccio estrategica de SI/TI, els dife-
rents models de portfolio de SI/TI utilitzen matrius de dues dimensions, que

poden variar.

El model d'agenda d'implantacié que proposem prové de les técniques de
millora de la qualitat i reenginyeria de processos i s'enfoca a establir, en ca-
da moment del temps, el conjunt d'iniciatives/projectes sobre els quals es
treballa. L'agenda d'implantacié formulada aixi correspon a una estratégia
d'implantacié mixta, que combina caracteristiques del model enfocat i del mo-
del diversificat. Amb aquest enfocament, aspirem a treballar alhora en projec-
tes de petita dimensio, normalment evolutius, i en projectes de dimensié més
gran i d'abast més estrategic. En segon lloc, aspirem a obtenir beneficis imme-
diats i visibles, que resoldran problemes ben sentits per I'empresa i que ens
oferiran legitimitat i suport en l'organitzacio, mentre iniciem i sostenim en el
temps projectes de més abast. La figura 20 mostra de manera grafica l'agenda
o portfolio d'implantacié definida aixi.
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Figura 20. Agenda d'implantacié

Alta @ @

Model d'informacio Millores
i projectes immediates
estrategics i plans de xoc

Impacte

®

Projectes d'evolucié
i millora de
les aplicacions
actuals

Baixa

Alta Baixa

Esforc / dificultat d'implantacio

Font: Elaboraci6 propia.

Aquest model es pot utilitzar per a la planificacio del conjunt d'iniciatives del
pla, pero també en moltes ocasions per al desenvolupament de cada iniciati-
va especifica. Idealment, hauriem de ser capacos de descompondre un gran
projecte en fases o moduls dels quals hauriem d'obtenir productes tangibles i

beneficis immediats per a 1'organitzacio.

Aquest model ("cent projectes de cent dies") s'utilitza en alguns entorns de
planificacio estrategica, pero fins fa ben poc temps no s'ha comencat a aplicar
en el moén dels SI/TIL.

Metodologies agils

L'as i l'extensi6 de les metodologies "agils" de gesti6 de projectes en enginyeria del pro-
gramari facilita i agilita el procés d'implantacié d'un portfolio de projectes cada vegada
més extensa.

Com ja hem comentat, els enfocaments de les metodologies agils també han arribat a
la planificacié estrategica de sistemes. En aquest sentit podeu llegir l'article que Michael
Hugos va publicar a cio.com el 5 de juny de 2011: "A Process for Strategic Agility [Instead
of Strategic Planning]"

6.2. Pla de projectes

El segiient exercici consisteix a descompondre les iniciatives estratégiques
(grups d'accions enunciats a alt nivell dels quals s'obtenen beneficis definits
també a alt nivell) en projectes que sigui possible caracteritzar en termes ob-
jectius i de productes concrets, establir requeriments amb un nivell més gran
de detall, establir un pla de treball i, si sébn aprovats, assignar-hi recursos. En
definitiva, es tracta de transformar les iniciatives estratégiques en projectes o
programes accionables.


http://blogs.cio.com/michael_hugos/16221/a_process_for_strategic_agility_instead_of_strategic_planning
http://blogs.cio.com/michael_hugos/16221/a_process_for_strategic_agility_instead_of_strategic_planning
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En aquesta fase, és util treballar amb els equips d'usuaris, per a validar i do-
nar realisme i un sentit més practic a 'exercici de formulaci6é de l'estrategia
i obtenir el seu acord i compromis amb el pla. Normalment els usuaris de ni-
vell intermedi, i els mateixos professionals de SI/TI, tendeixen a mantenir cer-
ta distancia de llenguatge sobre els enunciats de l'estratégia, que els semblen
massa abstractes i poc utils per al seu treball. La descomposicié en projectes
alleugereix 'organitzaci6 del sentiment de buit i de "navegar en cercles" ("i ara
que"; Cassidy, 1998) que segueix la presentaci6 del pla estratégic. No importa
si aquest exercici retarda una mica el llancament del pla. En tot cas, hi ha pro-
jectes de millora rapida i sense discussio, i també uns altres que ja estaven en

curs i poden ser abordats immediatament.

La figura 21 mostra un exemple de la descomposicié d'una iniciativa en pro-
jectes especifics.

Amb cada projecte es podra i s'haura de realitzar més endavant un exerci-
ci de caracteritzacié i qualificaci6 i s'haura de sotmetre als criteris i procés
d'aprovacié que estableixi I'organitzacié. En aquest exercici inicial, i per a la
seva inclusio en el pla de projectes, n'hi ha prou d'utilitzar els criteris d'esforg
iimpacte que han estat presentats en l'apartat anterior i no deixar-se "trair"; és
a dir, assegurar la consisténcia i coheréncia dels projectes amb les aspiracions

i iniciatives estrategiques formulades en la fase anterior.

Les claus de 1'execucid

Un dels millors llibres sobre gestié empresarial que s'han escrit darrerament és Execution:
The Discipline of Getting Things Done que Bossidy, Charam i Burck van publicar I'any 2002.
Tots tres autors van treballar molts anys a General Electric.

El contingut del llibre es pot resumir en les set recomanacions segiients:

e Coneix la teva gent i el teu negoci

e Insisteix en el realisme. El realisme és el cor de l'execuci6

e Estableix objectius i prioritats clares

e Persegueix-les i assegura'n I'acompliment: qui és responsable de que i per a quan

e Recompensa els qui executen

e Desenvolupa les capacitats de la teva gent

e Coneix-te a tu mateix
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Figura 21. Fitxa de descomposicié d'una iniciativa estratégica en projectes

Incidéncies
Reclamacions i
Suggeriments (IRIS)

Descripci6:

® Millorar la gesti6 de les incidéncies, reclamacions
i suggeriments que arriben a |'Ajuntament

de Barcelona

® M. Lépez
® R. Sanjuan
® P. Comas

Comite d'Iniciativa (proposta):
® |. Ramon Rodriguez

Projectes de la iniciativa

Abast

Dades principals

Beneficis

Nou sistema
d'informacio6 IRIS

Gesti6 d'incidencies, reclamacions
i suggeriments que arriben a
I'Ajuntament des del 010, Internet
"L'Ajuntament t'escolta", busties de
correu (bustia de Bl), manteniment
i serveis i tres districtes

e Inici set. 04 - Fi abr. 05

® |nversions: 470.000 €

® Relacié amb les iniciatives 6
Proteccié de la legalitat i 5
Gesti6 de l'espai urba

o Estrategics: millorar I'eficacia i
eficiencia dels processos de
reclamacions. Millorar el
coneixement d'aquests serveis

® Economics: 600.000 €

Estalvi 10% del temps de 400
treballadors

(40 treballadors equiv.) 1.200.000 €
Cost creacié 20 llocs de

treball -600.000 €

Ampliacié de l'abast
d'IRIS a I'Ajuntament

Expansié d'IRIS a altres
departaments que actualment no
estan fent servir ITC per a la entrada
i/o gesti6 de les seves reclamacions:
GU, B:SM, resta districtes, Parcs i
Jardins, TMB

® Inici juny 05 - Fi des. 05

e Inversions: 210.000 €

® Relacié amb les iniciatives 6
Proteccié de la legalitat i 5
Gestié de l'espai urba

® Estrategics: expandir les millores
d'eficacia, eficiéncia i coneixement
a la resta de l'organitzaci6.

e Economics: (globals amb el
projecte anterior)

Generacio de sortides
i indicadors IRIS

Construir un sistema d'indicadors,
sortides i quadres de comandament
per a la gestié6 municipal i dels seus
departaments, a partir de la
informacié d'IRIS, tant historica com
viva.

Mesura objectiva dels resultats a
canvis introduits als processos.

e |nici: set. 05 - Fi des. 05

® |nversions: 60.000 €

® |nici recollida de dades I'1 de
gener, per tal de tenir dades
anuals completes.

® Relacié amb la iniciativa 4
Quadre de comandament MIS

e Estrategics: obtenir I'estat de la
ciutat via la situacié de gestio
d'IRIS. Afavorir I'optimitzacio
dels processos d'IRIS

® Economics: 45.000 €/any

Increment productivitat processos 5%
sobre 70 llocs de treball 105.000 €
Cost creacié 2 llocs de treball -60.000 €

Integraci6 d'IRIS amb
les bases de dades
de clients i serveis

Adaptacié o ajustament de la
definici6 de les bases de dades

de ciutadans i de I'espai public d'IRIS
al model municipal d'aquestes dades.
Reorganitzacié dels moduls d'entrada,

gestié i indicadors per reflectir el canvi.

e Inici gen. 06 - Fi mar¢ 06

® |nversions: 60.000 €

® Relacié amb la iniciativa 11
Model d'Informacié de Base

e Estrategics: aportar informacié
de "ciutadans" al repositori
municipal. Gaudir de la
informaci6é comuna.

® Economics: 15.000 €/any

Eliminaci6 de la necessitat de revisions
anuals per a garantir la qualitat de
les BD propies.

Integracio d'IRIS amb
workflow estandard AjB

Integracid/creacié del motor de
gestié de tasques d'IRIS adaptat a
I'eina de workflow municipal.
Comparticié de les interficies de
gestié de tasques amb altres
processos.

Unificacié d'IRIS amb els sistemes
d'alarma i seguiment de tasques
a I'Ajuntament.

 Inici maig 06 - Fi set. 06

e |nversions: 120.000 €

® Relacié amb la iniciativa 11
Serveis de Connectivitat

® Estrategics: Possibilita l'intercanvi
de tasques i dades entre diferents
processos municipals. Unifica la
gestié de tasques municipals.

® Economics: 42.000 €/any
Increment productivitat 2% sobre
70 llocs de treball IRIS

Font: Institut Municipal d'Informatica, Ajuntament de Barcelona (2004).
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Es important assenyalar que el pla de projectes és un pla dels projectes des-
compostos en aquest nivell, no de les iniciatives estrategiques. El més normal
és que les iniciatives estratégiques ocupin tot el periode d'execucio del pla i
que el seu calendari, per tant, no sigui rellevant.

En la figura 22 presentem un exemple de descomposicié de les iniciatives
estratégiques en projectes i la seva organitzaci6é en el temps, elaborada amb
I'exemple del sector ptablic que hem utilitzat en altres parts del modul.

Figura 22. Pla de projectes (il-lustracié parcial)

Volants de padré i
Al-legacions multes

2004 \ 2005 \ / 2006

Portal de tramits

Portal de tramitacié canal
telefonic i presencial

Iniciativa - Projectes 3T 41| 1T 21 3T 4T\ AT 21 3T

INTERNET
Portals a Internet

Automatitzacié i nous
tramits a Internet

Migracié 12 webs anuals
a Vignette

Evolucié Framework
Vignette i migracié nou
gestor

Usabilitat, mobilitat i
personalitzacié

E-Sigef - IMI'i IMH
Expansié E-Sigef a OOAA
Solucié comptable EPE

Portal del proveidor i
facturacio electronica

Consolidacié comptable

Processos comuns d'adm.
electronica

Requeriments i seleccié
d'eines
I

Implantacié6 eines fasel
e-egistre, notificacions,
taulell, arxiu, e-signatura

Extensi6 fase 2 W

Font: Institut Municipal d'Informatica, Ajuntament de Barcelona (2004).

Finalment el pla requereix una organitzacié per a la seva gesti6 i seguiment.
No és infreqiient establir estructures ad hoc, relativament separades del negoci
ordinari, una oficina del pla o similars. Es pot mantenir o no amb el comite
de direcci6 o amb qualsevol estructura col-legiada que garanteixi l'accés a la
direccié general i la composicié d'usuaris d'alt nivell, pero de vegades n'hi
ha prou que el comiteé d'usuaris o estructura equivalent en l'empresa rebi el
reporting de 1'oficina del pla. En tot cas, cada iniciativa major i cada projecte
necessita un lideratge ben identificat i d'alt nivell. Depenent de la cultura de
cada organitzacio, aquest lideratge pot pivotar més en la part técnica (SI/TI)
o en la de negoci. En tot cas, s’han de reconeixer els dos rols, un lideratge o

patrocini funcional i un lideratge técnic.

La gestié de programes

Quan parlem de gesti6 de pro-

grames (program management)
ens referim a | conjunt de mo-

dels, processos, técniques i ei-

nes necessari per a la implanta-
ci6 de programes de projectes

complexos.
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Resum

Dins les empreses, la planificacié estrategica s'ha constituit en un proceés clau
per a l'organitzacié. La planificaci6 estratégica de SI i TI persegueix alinear
les politiques de sistemes i tecnologies de la informaci6 amb les prioritats del
negociis'entén com el procés i la documentacio6 en que s'identifica lel portfolio
d'aplicacions i la tecnologia que ha de desenvolupar l'empresa per tal d'obtenir

avantatges competitius sostenibles.

Una empresa pot decidir abordar processos de planificacio estratégica de SI i
TI en diferents moments de la seva vida, com ara moments critics que puguin
afectar-ne el negoci, canvis en la tecnologia de I'entorn, aparicioé de noves tec-
nologies, canvis en la direcci6 de l'empresa, suport a grans projectes o dispo-
nibilitat significativa de pressupost per a abordar canvis tecnologics.

El procés de planificacié estratégica disposa de dos moments: la formulacié
de l'estratégia i la planificacié de la implantacié. La formulaci6 de l'estratégia
consisteix en 1'alineament estrategic dels SI i TI amb els objectius de negoci
de la companyia, la definicié del model de SI i TI i la definicié del portfolio de
projectes. La implantacié implica la definici6 d'un programa de projectes i la
seqiiencia i calendari en que seran implantats, 1'organitzacio i els recursos que

es defineixen necessaris, i la comunicacio6 i gesti6é del canvi.

L'exit de la planificaci6 estrategica de sistemes depén en gran manera del su-
port i involucraci6 de la direcci6, de la comprensio dels objectius i estrategies
de negoci, del lideratge i les capacitats de la direccié de SI i TI, i del realisme
i capacitat d'execuci6 del pla.
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